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Opinnäytetyö on osa SULOIN-hanketta, jossa haetaan uusia toimintamalleja elintarviketeolli-
suuden jakelukanavien kehittämiseen. Opinnäytetyössä tutkittiin, mikä on ICT:n rooli toimi-
tusketjuyhteistyössä, ja minkälainen vaikutus sillä on jakelukanavan markkina- ja neuvottelu-
voimiin.  
 
Tutkimusstrategiana käytettiin kvalitatiivista tutkimusta, ja pääasiallinen tutkimusmenetelmä 
oli kohdeyrityksissä tehdyt teemahaastattelut. Yrityksiä, joissa haastattelut tehtiin, oli kol-
me. Näistä kaksi on elintarvikealan yrityksiä, ja yksi toimii kuljetusalalla. Yritykset toimivat 
pääkaupunkiseudulla. 
 
Opinnäytetyön teoriaosuuden laatimiseen käytettiin ICT-alan, logistiikka-alan ja liiketalouden 
oppikirjoja, sekä aiheista tehtyjä tieteellisiä tutkimuksia ja artikkeleita. ICT-järjestelmien 
käytöstä ja merkityksestä toimitusketjuissa löytyikin runsaasti lähdemateriaalia. 
 
Organisaatioiden väliset tietojärjestelmät (IOS) ovat kehittyneet pitkälti toiminnanohjausjär-
jestelmien yleistymisen seurauksena, ja ne tehostavat organisaatioiden välisiä prosesseja ja 
tuovat lisäksi kustannussäästöjä. Ne ovat edesauttaneet toimitusketjujen integroitumista 
saumattomiksi ja kustannustehokkaiksi kokonaisuuksiksi. Tiedonkulun tehostuminen toimitus-
ketjuissa vähentää epävarmuustekijöitä ketjun toiminnassa. 
 
Haastatelluissa yrityksissä oli käynnissä projekteja, jotka tehostavat toimitusketjujen toimin-
taa. Kuljetusyrityksessä oli meneillään ajoneuvopäätteiden käyttöönottoprojekti. Ajoneuvot 
varustetaan päätteillä, jotka tehostavat merkittävästi tiedonkulkua ja parantavat kustannus-
tehokkuutta kuljetuksissa. Kahdessa muussa yrityksessä oli meneillään verkkokaupan perus-
tamisprojekti. 
 
Haastatteluissa esiin tulleet asiat tukivat tutkimuksen teoriaosuutta. Tutkimuksen lopputulok-
sena voitiin määritellä, että ICT:n rooleja toimitusketjuissa ovat muun muassa rutiinitöiden 
suorittaminen, tiedonkulun ja tiedon saatavuuden edistäminen, prosessien integroimisen ja 
optimoinnin edistäminen sekä asiakaspalvelun parantaminen. Näiden yhteisvaikutuksena toi-
mitusketjun kannattavuus ja kilpailukyky paranevat. 
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This thesis is part of the SULOIN project, which aims to introduce new approaches to the de-
veloping of distribution channels for the food industry. The role of ICT in supply chain collab-
oration and the effect it has on the market force and negotiation force of the distribution 
channel are the main subjects studied. 
 
The research strategy chosen was a qualitative study, and the main research method was to 
conduct theme interviews at three target companies. Two of the companies are in the food 
industry, and one operates in the transport sector. All three companies operate in the Helsin-
ki metropolitan area. 
 
Textbooks about the ICT industry, the logistics industry and business, as well as scientific 
studies and articles were used in compiling the theory part of the thesis. Plenty of source ma-
terial about the use of ICT systems in supply chains was found. 
 
Inter-organizational information systems (IOS) have largely developed due to the proliferation 
of ERP systems, and IOS aid in making inter-organizational processes more efficient thereby 
bringing cost savings. They have helped make the integration of supply chains seamless. The 
more efficient flow of information also reduces uncertainties in the supply chain. 
 
There were ongoing projects that improve supply chain operations in all three of the compa-
nies that were interviewed. The transportation company was going through a project where 
information terminals are implemented in their vehicles. The vehicles are equipped with ter-
minals, which significantly increase the flow of information and improve the cost-
effectiveness of transportation. The two other companies were in the midst of an e-
commerce project. 
 
The matters found in the interviews supported the theory. The aim of the study was to define 
the role of ICT in the supply chain. The roles found include completion of routine work, en-
hancing the flow of information, promotion of access to information, enhancing process inte-
gration and optimization, as well as to promote improved customer service. All these togeth-
er enhance the profitability and competitiveness of the supply chain. 
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 1 Johdanto
 
”Kaikenlaisessa liiketoiminnassa ollaan jatkuvasti yhteydessä muihin organisaatioihin ja kom-
munikoidaan niiden kanssa. Tosiasiassa jokainen yritys toimii osana suurempaa muiden yritys-
ten muodostamaa kokonaisjärjestelmää. Täten yksittäisen yrityksen rajat eivät ole ainoa, tai 
edes tärkein raja järjestelmien välillä. Siksi, vaikka jopa sisäistenkin järjestelmien integrointi 
voi vielä olla kaikkea muuta kuin täydellistä, yritysjohdon on alettava harkita mahdollisuuksia 
tietojenkäsittelyn koordinoimiseksi organisaation omien rajojen ulkopuolella.” (Kaufman 
1966, Sarpolan 2007a, 1 mukaan.) 
 
Tuntuu uskomattomalta, että yllä oleva sitaatti on vuodelta 1966. Moni ei varmaan ajattele, 
että silloin olisi edes ollut tietokoneita käytössä, saati että tietojenkäsittelyä olisi jo voitu 
koordinoida eri organisaatioiden välillä. Sitaatissa esitetty näkemys on varmaankin ollut ai-
kaansa edellä. 
 
Kuten tässä opinnäytetyössä todetaan, tietojenkäsittelyn koordinointi eri organisaatioiden 
välillä on vieläkin ajankohtainen asia. Tietotekniikan kehitys vuoden 1966 jälkeen on ollut 
tietenkin valtavaa, ja nykyään lähes jokaisella on aina mukanaan jonkunlainen tietokone, tai 
vähintäänkin älypuhelin. Internet on tuonut suuren muutoksen tietoliikennetekniikkaan, ja 
monet taskukokoisetkin laitteet ovat yhteydessä toisiinsa Internetin välityksellä. 
 
Myös logistiikan saralla tietotekniikan hyödyntäminen on muuttanut paljon asioita. Kuljetuk-
set suunnitellaan ja optimoidaan kehittyneillä tietokoneohjelmilla, tilaukset ja muut asiakir-
jat siirtyvät langattomasti eri osapuolten välillä, ja GPS-järjestelmillä voidaan seurata kulje-
tuksia reaaliajassa. 
 
Kaufmanin vuonna 1966 peräämästä tietojenkäsittelyn koordinoinnista eri organisaatioiden 
välillä puhutaan siis vieläkin, ja yhä enemmän. Asialle on vain keksitty uusi nimi, IOS eli orga-
nisaatioiden väliset tietojärjestelmät. 
 
Organisaatioiden välisillä tietojärjestelmillä onkin ollut suuri vaikutus toimitusketjujen toi-
mintaan ja niiden integroitumiseen. 
 
1.1 Tutkimuksen tausta ja ongelma  
 
Tämä opinnäytetyö liittyy SULOIN-hankkeeseen (Sustainable Logistics through International 
Networking), ja sen WP3- osaprojektiin, jossa haetaan uusia toimintamalleja elintarviketeolli-
suuden jakelukanavien kehittämiseen. SULOIN-hankkeessa on mukana Kymenlaakson ammat-
tikorkeakoulu ja sen yhteydessä toimiva North European Logistics Institute (NELI), Lahden 
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ammattikorkeakoulu sekä Laurea-ammattikorkeakoulun Keravan toimipiste. Hankkeen koor-
dinoijana toimii NELI, ja rahoittajan edustajana on Päijät-Hämeen liitto. Hanke toteutetaan 
aikavälillä 1.1.2011 – 31.12.2013 ja sen budjetti on 851 300 €. (Sustainable logistics solutions 
through international networking 2013.)  
 
Taulukossa 1 on kuvattu SULOIN-hankkeen osaprojektit. 
 
Osaprojektin tunnus Osaprojekti Toteuttaja 
WP0 Projektin koordinointi NELI / KyAMK 
WP1 Kansainvälinen yhteistyö ja 
verkoston rakentaminen 
NELI / KyAMK 
WP2 Metsäteollisuuden toimitusket-
jujen tehostaminen 
LAMK 
WP3 Uusia toimintamalleja elintar-
viketeollisuuden jakelukanavan 
tehostamiseen 
Laurea 
Taulukko 1. SULOIN-hankkeen osaprojektit (Sustainable logistics solutions through interna-
tional networking 2013). 
 
WP3 –osaprojektin tavoitteena on luoda elintarviketeollisuuden yrityksille uusia toimintamal-
leja menestyksekkään jakelukanavastrategian ja siihen soveltuvan elintarvikelogistiikan to-
teuttamiseksi. Lisäksi tavoitteena on auttaa yrityksiä verkostoitumaan, ja siten auttaa niitä 
kansainvälisen jakelulogistiikan polulle. Projektin tuloksena elintarvikeyritysten tulisi voida 
toimia nykyisillä tuotteillaan ja markkina-alueillaan entistä paremmin, ja niiden pitäisi pystyä 
luomaan osaamista ja ohjeistoa toimintansa laadun ja laajuuden kehittämiseksi. Lisäksi pro-
jektin tuloksena pitäisi mm. syntyä tutkittua tietoa kannattavista toimintamalleista, sekä ar-
vio niiden toteuttamiskelpoisuudesta. (Sustainable logistics solutions through international 
networking 2013.) 
 
Tässä opinnäytetyössä keskitytään toimitusketjuyhteistyöhön ICT:n näkökulmasta. Saadessani 
aiheen työhön olinkin yllättynyt siitä, ettei ICT-näkökulmaa vielä ollut SULOIN-hankkeessa 
käsitelty. Lehtori Eeva Haikosen ja opinnäytetyöni ohjaajan lehtori Taina Lintilän ehdotettua 
aihetta se tuntui heti kiinnostavalta. Olen työskennellyt pitkään it-konsulttina toiminnanohja-
us- eli ERP-järjestelmien parissa. Olen toiminut useissa projekteissa tukku- ja vähittäiskaupan 
alan asiakasyrityksissä, ja olen myös jonkin verran perehtynyt näiden yritysten logistiikkatoi-
mintoihin. Aihe ei siis ollut minulle ennalta täysin vieras, mikä lisäsi sen kiinnostavuutta. 
 
Tutkimusongelmana on tutkia ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä, ja ongelma on jaettu 
kahdeksi tutkimuskysymykseksi: 
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 TK1: Mikä on ICT:n rooli toimitusketjuyhteistyössä? 
 TK2: Miten edellä mainittu vaikuttaa jakelukanavan markkina- ja neuvotteluvoimiin? 
 
1.2 Aiheen rajaus 
 
Tutkimuskysymysten mukaisesti tarkoitus on selvittää, minkälainen rooli ICT:llä on toimitus-
ketjuyhteistyössä, ja millä tavalla ICT:n rooli vaikuttaa jakelukanavan markkina- ja neuvotte-
luvoimiin.  
 
SULOIN-projektissa on mukana kuusi yritystä, joista kolme toimii elintarvikealalla, ja toiset 
kolme toimivat kuljetusalalla. Tätä tutkimusta varten oli mahdollista tehdä haastattelu kol-
messa SULOIN-yrityksessä. Näistä kaksi on elintarvikealan yrityksiä, ja kolmas toimii kuljetus-
alalla. Salassapitovelvollisuuden vuoksi yritysten nimiä ei voida opinnäytetyössä julkaista.  
 
1.3 Tutkimusmenetelmät 
 
Kysymyksessä on soveltava tutkimus, ja tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus, 
jonka pääasiallisena tutkimusmetodina käytettiin teemahaastatteluita. Soveltavan tutkimuk-
sen tiedonkeruu tapahtuu yleensä kentällä, esimerkiksi teollisuudessa, liike-elämän parissa tai 
kouluissa. Soveltavassa tutkimuksessa tutkitaan yleensä asioiden laajempia vaikutuksia tai 
ratkaistaan ongelmia. Se voi olla myös ohjelmien tai palvelujen kehittämistä tai testaamista 
tutkimuskohteissa. Soveltavan tutkimuksen tulokset suunnataan yleensä tutkimuksen tilan-
neelle asiakkaalle. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 128—129.) 
 
Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus on yleensä erotettu omiksi tutkimusmenetelmik-
seen. Menetelmien vastakkainasettelu on kuitenkin vähenemässä, ja ajatus niiden yhteenso-
vittamisesta on viime vuosina lisääntynyt. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 26.) 
 
Kvantitatiivisia tutkimusmenetelmiä on yleensä käytetty silloin, kun on tutkittu jonkin ilmiön 
laajuutta tai voimakkuutta, ja kvantitatiivisissa tutkimuksissa käytetään standardoituja mitta-
reita (Hirsjärvi & Hurme 2008, 27). Seuraavat asiat ovat keskeisiä kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa (Hirsjärvi ym. 2008, 136): 
 
 Aiemmista tutkimuksista tehdään johtopäätöksiä. 
 Aiempia teorioita esitetään. 
 Hypoteeseja esitetään. 
 Havaintoaineisto soveltuu määrälliseen mittaamiseen. 
 Koehenkilöt valitaan tarkkaan määrittämällä perusjoukko, josta otetaan otos. 
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 Aineisto saatetaan tilastolliseen muotoon. 
 Päätelmät perustetaan tilastolliseen analyysiin. 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen, ja tutkimus-
kohdetta pyritään usein kuvaamaan kokonaisvaltaisesti. Tutkimus yleensä suuntautuu selvit-
tämään asioita, joita ei voi määrällisesti mitata. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiä piirtei-
tä ovat (Hirsjärvi ym. 2008, 157—160): 
 
 kokonaisvaltainen tiedonhankinta, joka tapahtuu yleensä luonnollisissa tilanteissa 
 ihmisen käyttäminen tiedon keräämisen välineenä 
 laadullisten menetelmien käyttäminen aineiston hankkimisessa, esim. teemahaastat-
telu, ryhmähaastattelu tai osallistuva havainnointi 
 kohdejoukon valitseminen tarkoituksen mukaan, ei satunnaista otosta käyttämällä 
 tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen etenemisen mukaan 
 saadun aineiston analysointi monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti tavoitteena paljas-
taa odottamattomiakin seikkoja. 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa päämenetelmänä on käytetty haastattelua. Haastattelu usein 
sopii tutkimusmenetelmäksi esimerkiksi seuraavista syistä:  
 
 Haastatelluille halutaan antaa mahdollisuus kertoa mielipiteitään vapaasti. 
 Kysymyksessä on alue, josta ei ennestään ole paljon tietoa saatavilla. Näin ollen vas-
tausten suuntia ei etukäteen voi ennustaa, ja haastattelukysymyksiä voidaan mukaut-
taa edellisten vastausten perusteella. 
 Voidaan esittää vastauksia syventäviä lisäkysymyksiä tai pyytää perusteluja jo esiin 
tulleille seikoille. (Hirsjärvi ym. 2008, 200.) 
 
Tutkimuskysymysten luonteen ja kohdeyritysten pienen lukumäärän vuoksi kvalitatiivinen tut-
kimusmenetelmä katsottiin tässä tutkimuksessa ainoaksi vaihtoehdoksi. Tutkittavien yritysten 
lukumäärä on pieni, eikä aineistosta voi tehdä tilastollisia analyysejä. Varsinaisia hypo-
teesejakaan ei esitetä, mutta haastatteluissa esiin tulleita asioita peilataan olemassa olevaan 
tutkimustietoon. Kohdeyritykset oli määrätty etukäteen, joten minkäänlaisesta ”otoksesta” ei 
voi puhua. 
 
Tutkimuksen teoriaosa perustuu logistiikan, ICT-alan, ja liiketalouden kirjallisuuteen, sekä 
aiheista tehtyihin tutkimuksiin ja muihin tieteellisiin julkaisuihin. Kirjallisuuden avulla pyri-
tään tuomaan esille kattava teoreettinen viitekehys, josta voidaan löytää yhtymäkohtia koh-
deyritysten todelliseen liiketoimintaan. 
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Tutkimus on poikkitieteellinen; tarkoitushan on liikkua liiketalouden, ICT:n ja logistiikan alu-
eiden yhtymäkohdassa. (Logistiikka on tässä kohdin erotettu omaksi alueekseen liiketalouden 
ulkopuolelle, ja liiketaloudella tarkoitetaan tässä mm. yrityksen myynti- ja markkinointitoi-
mintoja). Kohdeyritysten logistiset prosessit ja toimitusketjun hallinta luovat sen viitekehyk-
sen, jonka sisällä tutkitaan ICT:n roolia ja vaikutuksia. Toisen tutkimuskysymyksen TK2 mu-
kaisesti tutkitaan nimenomaan ICT:n vaikutusta jakelukanavan markkina- ja neuvotteluvoi-
miin, mikä liittää mukaan liiketalouden näkökulman. 
 
Liiketalouden näkökulma tutkimuksessa perustuu yhdysvaltalaisen liiketaloustieteen professo-
ri Michael E. Porterin kilpailustrategiateoriaan, sekä kyseisen teorian pohjalta kirjoitettuihin 
muihin tieteellisiin artikkeleihin. Porterin (1985) kirjassa esitellään ns. viiden kilpailuvoiman 
(5 forces) malli, jonka mukaan on olemassa viisi voimaa, jotka määräävät tarkasteltavan 
markkinan viehättävyyden yrityksen näkökulmasta. 
 
Tiedon saamiseksi kohdeyrityksiltä suoritettiin yritysten avainhenkilöiden kanssa teemahaas-
tattelut, joissa pyrittiin löytämään vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelutyyppi, joka kohdennetaan tiettyihin teemoihin, jotka haastattelija 
on etukäteen määritellyt selvittämällä tutkittavasta ilmiöstä oleellisia osia. Analysoimalla 
näin saamiaan tietoja haastattelija tekee haastattelurungon, jota haastattelussa käytetään. 
Tarkkaan määrättyjen kysymysten sijaan haastattelussa seurataan tiettyjä keskeisiä teemoja, 
tavoitteena saada esille haastateltavien omia tulkintoja asioista. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 
48.) 
 
1.4 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimuskysymysten mukaisesti opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, minkälainen rooli 
ICT:llä on toimitusketjuyhteistyössä, ja millä tavalla ICT:n rooli vaikuttaa jakelukanavan 
markkina- ja neuvotteluvoimiin. 
 
Sanaa rooli ei määritelty tarkemmin, mikä jätti hieman tulkinnanvaraa sen ajattelemiseen. 
Teatterissahan rooli tarkoittaa sitä, että esitetään jotakin muuta kuin oikeasti ollaan, mutta 
tässä yhteydessä ei tällaista tulkintaa voi luonnollisestikaan käyttää. Hakutekijällä ICT:n rooli 
toimitusketjuissa (tai sama käännettynä englanniksi) ei löytynyt lähdemateriaalia ollenkaan, 
joten sanaa rooli ei voinut kirjaimellisesti käyttää lähdemateriaalin etsimisessä. 
 
Rooli on tässä yhteydessä käsitetty ihmisen tulkinnaksi jonkin asian merkityksestä. Siis tutkit-
taessa ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä on tutkittu sitä, minkälainen käsitys ihmisillä on 
ICT:n merkityksestä toimitusketjuyhteistyössä. 
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Aihetta on lähestytty siis tutkimalla sitä, mitä tehtäviä ICT-järjestelmillä nähdään olevan 
toimitusketjuyhteistyössä, ja miten nämä vaikuttavat jakelukanavan markkina- ja neuvottelu-
voimiin.  
 
Aiheeseen on otettu myös historiallinen perspektiivi, koska alalla on tapahtunut niin suurta 
kehitystä viime vuosikymmeninä. Voidaan varmaankin sanoa, että logistiikan alalla on tapah-
tunut suuri murros, ja sen yhtenä aikaansaavana voimana on ollut nimenomaan ICT-alalla ta-
pahtunut valtava kehitys. Ja kehityshän ei tietenkään ole pysähtynyt, vaan se on jatkuvaa.  
 
Luvussa 2.1 esitellään arvoketjuajattelu sekä logististen virtojen pääperiaatteet. Arvoketjulla 
tarkoitetaan niiden toimintojen ketjua, joilla yritys tuottaa lisäarvoa tuotteelleen, ja eri yri-
tysten peräkkäisten arvoketjujen järjestelmällä on suuri merkitys toimitusketjujen muodos-
tumisessa (Skjøtt-Larsen, Schary & Mikkola, 18). Niin sanotut logistiset päävirrat ovat materi-
aalivirta, pääomavirta, kierrätysvirta sekä tietovirta ja organisaatiovirta, ja niiden hallitsemi-
nen on tärkeä osa toimitusketjun hallintaa (Karrus 2005, 28). 
 
Luvussa 2.2 kuvataan sitä kehitystä, joka on tapahtunut 1980-luvulta nykypäivään asti logistii-
kan saralla. Tieto- ja viestintätekniikan huimalla kehityksellä on ollut valtava vaikutus alaan 
ja sen esiin nousuun yhdeksi yritysten tärkeimmistä toiminnoista. Myös muutokset kuluttajien 
ostokäyttäytymisessä ovat vaikuttaneet suuresti siihen, minkälaista palvelua yrityksiltä nyky-
ään vaaditaan. (Murphy & Wood 2008, 5, 7.) 
 
Yritysten on voitava palvella asiakkaitaan yhä paremmin ja yhä kustannustehokkaammin pysy-
äkseen mukana kilpailussa. Luvussa 2.3 esitelläänkin, miten yhä tiukemmat vaatimukset ovat 
johtaneet toimitusketjujen hallinta -nimisen ajattelutavan syntymiseen, ja miten toimitusket-
jujen hallinta auttaa pitämään yrityksen kilpailukykyä yllä. 
 
Luvussa 2.4 esitellään yrityksissä käytössä olevia toiminnanohjausjärjestelmiä, ja niiden kehi-
tystä kohti organisaatioiden välisiä tietojärjestelmiä (IOS). Organisaatioiden väliset tietojär-
jestelmät ovat nousseet merkittävään rooliin toimitusketjujen hallinnassa. IOS mahdollistaa 
suurten tietomäärien siirtämisen toimitusketjun läpi ja auttaa yrityksiä kommunikoimaan kes-
kenään tehokkaasti. (Lee & Whang 2000, Laukkasen 2007, 20 mukaan.) 
 
Luvussa 2.5 syvennytään tietotekniikan rooliin toimitusketjuissa, mikä onkin tämä opinnäyte-
työn varsinainen aihe. Edelliset luvut antavat toivottavasti lukijalle hyvän pohjan kokonaisku-
van saamiseksi aiheesta. Toimitusketjut ovat monimutkaisia, ja tietotekniikka on moninaista 
ja usein monimutkaista sekin. Molempia aiheita on pyritty kuvaamaan siten, että historialli-
sesta perspektiivistä edetään kohti nykytilannetta, ja samalla edetään kohti näiden kahden 
asian yhdistymistä, kuten on tapahtunut myös tosielämässä. 
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Professori Michael E. Porterin kilpailustrategiateorian pohjalta pyritään lopulta löytämään se 
logististen ja liiketaloudellisten teorioiden leikkauspiste, jossa voidaan tarkastella ICT:n roo-
lia jakelukanavien markkina- ja neuvotteluvoimien kannalta. Luvussa 2.6 kuvataan ensin Por-
terin teorian pääperiaatteet, ja pohditaan sitten, miten teoria soveltuu pohjaksi jakelu-
kanavien neuvotteluasemien arvioimiseen. Porterin teoriahan perustuu ns. viiteen kilpailu-
voimaan, joiden suhteet määräävät, minkälainen kilpailutilanne tietyillä markkinoilla vallit-
see (Kermally 2004, 58). Haastatteluissa on tavoitteena selvittää ICT:n käytön vaikutuksia 
näihin kilpailuvoimiin toimitusketjujen kontekstissa. 
 
1.5 Keskeiset käsitteet 
 
Alle on luetteloitu opinnäytetyössä käytettyjä keskeisiä käsitteitä selityksineen: 
 
 ICT — Information and Communications Technology: Tieto- ja viestintätekniikka. 
 
 Logistiikka: Tiedon, tavaroiden ja muiden resurssien muodostaman virran hallintaa 
lähtö- ja kohdepisteiden välillä. (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 18.) 
 
 Toimitusketju: Organisaatioiden, ihmisten, aktiviteettien, resurssien ja tiedon muo-
dostama järjestelmä, jossa tietty tuote siirtyy alkutuotannosta kuluttajalle. Toimitus-
ketjuaktiviteetit jalostavat luonnonvaroja, raaka-aineita tai komponentteja kohti 
loppukäyttäjälle myytävää tuotetta. (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 19.) 
 
 GPS — Global Positioning System: Satelliittinavigointijärjestelmä, josta saadaan pai-
kannus- ja aikatieto missä tahansa maan päällä, edellyttäen että paikalta on suora 
näköyhteys neljään tai useampaan GPS-satelliittiin. (How GPS Receivers Work 2013.) 
 
 IOS — Inter-organizational Information System: Organisaatioiden välinen tietojärjes-
telmä. Tietojärjestelmä, joka ylittää yritysten tai organisaatioiden väliset rajat. 
(Laukkanen 2007, 16.) 
 
 Arvoketju: Niiden toimintojen ketju, joilla yritys tuottaa lisäarvoa tuotteelleen. 
(Skjøtt-Larsen ym. 2007, 18—19.) 
 
 SCOR — Supply-Chain Operations Reference. Toimitusketjun hallintaa kuvaava malli, 
jossa kuvataan viisi toimitusketjun hallinnan pääprosessia — Suunnittelu, Hankinta, 
Valmistus, Toimitus ja Palautus. (Murphy & Wood 2008, 36.) 
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 GSCF — Global Supply Chain Forum. Toimitusketjun hallintaa kuvaava malli, joka tun-
nistaa kahdeksan pääprosessia. Nämä ovat Asiakassuhteiden hallinta (CRM), Asiakas-
palvelun hallinta, Kysynnän hallinta, Tilausten toimitukset, Valmistuksen virtojen 
hallinta, Toimittajasuhteiden hallinta (SRM), Tuotekehitys ja tuotteiden kaupallis-
taminen sekä Palautusten hallinta. (Murphy & Wood 2008, 37.) 
 
 CRM — Customer Relations Management. Asiakassuhteiden hallinta. 
 
 SRM — Supply Relations Management. Toimittajasuhteiden hallinta.  
 
 MIS — Management Information System. Johdon tietojärjestelmä. (Murphy & Wood 
2008, 60.) 
 
 EIS — Executive Information System. Johdon tietojärjestelmä. (Murphy & Wood 2008, 
60.) 
 
 DSS — Decision Support System. Päätöksen tukijärjestelmä. (Murphy & Wood 2008, 
60.) 
 
 ERP — Enterprise Resource Planning system. Toiminnanohjausjärjestelmä. (Murphy & 
Wood 2008, 60.) 
 
 OVT: Organisaatioiden välinen tiedonvälitys. (Gurung 2005, 621.) 
 
 EDI — Electronic Data Interchange: Organisaatioiden välinen tiedonvälitys. (Gurung 
2005, 621.) 
 
 Ekstranet-portaali: Yrityksen Internetissä julkaisema sivusto, jolle on rajattu pääsy. 
(Laukkanen 2007, 46.) 
 
 JOT — Juuri Oikeaan Tarpeeseen: Logistiikan hallinnassa käytettävä toimintamalli, 
jossa raaka-aine tai komponentti toimitetaan esim. tuotantolinjan seuraavaan vaihee-
seen vasta juuri ennen kuin se kulutetaan. (Gurung 2005, 618.) 
 
 JIT — Just-In-Time: JOT-logistiikan englanninkielinen vastine. (Gurung 2005, 618.) 
 
 3PL — 3rd Party Logistics provider: Kolmannen osapuolen logistiikkapalvelija, joka voi 
tarkoittaa esim. palveluvarastoa tai kuljetuspalvelua. (Gurung 2005, 618.) 
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  LIS — Logistics Information System. Logistiikkainformaatiojärjestelmä. Tietojärjes-
telmä, jolla ohjataan logistisia toimintoja. (Gurung 2005, 620.) 
 
 RFID — Radio Frequency Identification: Radiotaajuinen etätunnistus. (Gurung 2005, 
622.) 
 
 Terminaali: Paikka, jonne esimerkiksi kuljetettavat tuotteet kootaan ennen kuljetus-
välineeseen siirtämistä, tai jossa ne siirretään kuljetusvälineestä toiseen. (Yritys A:n 
toimitusjohtaja 2013.) 
 
 HoReCa — Hotel, Restaurant and Catering: Hotelli-, ravintola- ja cateringyritykset. 
(Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
 Servinet: Sähköisen asioinnin palvelu, jolla voidaan välittää esimerkiksi tilauksia ja 
toimitusvahvistuksia liikekumppaneiden välillä. (Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
2 Toimitusketjut ja ICT 
 
2.1 Yrityksen arvoketju ja logistiset virrat 
 
Nykyaikainen logistiikka käsittää yrityksen toiminnot yhdessä toimivaksi kokonaisprosessiksi, 
johon kuuluvat niin ostot, tuotanto, jakelu kuin markkinointikin. Logistiikka siis muodostaa 
tärkeän osan yrityksen arvoketjusta. Arvoketjulla tarkoitetaan niiden toimintojen ketjua, joil-
la yritys tuottaa lisäarvoa tuotteelleen. Arvoketju-ajattelun esitteli yhdysvaltalainen liiketa-
loustieteen professori Michael E. Porter vuonna 1985 julkaisemassaan kirjassa Competitive 
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Porter kuvasi joukon yrityksen en-
sisijaisia toimintoja, jotka tuottavat lisäarvoa yrityksen tuotokselle. Näihin kuuluvat tulologis-
tiikka, operaatiot, lähtölogistiikka, markkinointi ja myynti sekä jälkimarkkinointi. Ensisijais-
ten toimintojen lisäksi yrityksellä on niiden tukena toimivia toissijaisia toimintoja, kuten han-
kinnat, teknologian kehittäminen ja henkilöstöhallinta. Myös toissijaiset toiminnot vaativat 
suunnittelua ja ohjausta, jolloin kyse on esim. talousohjauksesta, laadunvalvonnasta ja tuo-
tannonsuunnittelusta. Arvoketjuissa esiintyvät erot tuottavat yritykselle kilpailuetua. (Skjøtt-
Larsen ym. 2007, 18—19.) 
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Kuva 1. Porterin arvoketjut (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 19). 
 
Yrityksen arvoketju (kts. kuva 1) on osa suurempaa verkostoa, joka koostuu eri arvoketjujen 
välisistä riippuvuuksista. Esimerkiksi tavarantoimittajan arvoketjun tuotos siirretään asiak-
kaan arvoketjulle, jonka tuotos voi edelleen siirtyä asiakkaan asiakkaalle, ja niin edelleen. 
Koko arvoverkosto voi olla yksinkertainen järjestelmä, jossa on muutamia peräkkäisiä arvo-
ketjuja, tai sitten monimutkaisempi systeemi, joka koostuu monista toisistaan riippuvaisista 
arvoketjuista. Oleellista on, että verkosto ulottuu useiden eri organisaatioiden (esim. yritys-
ten) välille. Kun tällaista arvoverkostoa aletaan ajatella yhtenä kokonaisuutena, ja sitä pyri-
tään ohjaamaan kaikkien ketjussa mukana olevien organisaatioiden hyödyksi, toiminta alkaa 
lähestyä toimitusketjun hallintaa. (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 19.) 
 
Jay W. Forrester esitti jo vuonna 1958 teorian jakelunhallinnasta, jossa oli hämmästyttävän 
paljon yhtymäkohtia nykyaikaiseen toimitusketjuajatteluun. Forrester tutki tietovirtojen, ra-
havirtojen, materiaalivirtojen, työvoimavirtojen ja pääomavirtojen välistä dynamiikkaa ja 
sitä, miten em. virrat vaikuttavat toisiinsa ja sitä kautta luovat pohjan mm. monille yrityksen 
toiminnallisille käytännöille, organisaatiomuodoille ja sijoituspäätöksille. (Mentzer, DeWitt, 
Keebler, Min ym. 2001.) 
 
Niin sanotut logistiset päävirrat ovat materiaalivirta, pääomavirta, kierrätysvirta sekä tieto-
virta ja organisaatiovirta. Logistiikan tehtävänä on näiden virtojen tunnistaminen ja hallinta 
sekä mahdollisimman tehokas hyödyntäminen. Virtojen läpimenon pitäminen mahdollisimman 
nopeana mahdollistaa myös pääoman nopean kierron ja pienemmän sidotun pääoman. Nopeat 
virrat myös pienentävät aikaan ja määriin liittyviä riskejä ja epävarmuuksia. Yleensä logistiset 
toiminnot, eli tavaran käsittelemiset ja pysähdykset eivät kuitenkaan vaikuta tavaran arvoa 
lisäävästi. Sen sijaan ne useimmiten kuitenkin lisäävät kustannuksia. Logistiikan tehtävänä 
onkin hallita näitä kustannuksia, ja yrittää pitää ne mahdollisimman alhaisina. (Karrus 2005, 
14, 26—28.) 
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Nykyään logistiikkaa ajatellaankin kokonaiskustannusten näkökulmasta. Tarkoituksena on 
koordinoida tulologistiikkaa, materiaalinhallintaa ja jakelua kokonaisuutena kustannustehok-
kaasti. Lähestymistapa vaatii ymmärtämystä siitä, miten muutokset tietyssä logistisessa toi-
minnossa vaikuttavat muihin toimintoihin. Toisin sanoen muutokset voivat laskea kustannuksia 
ketjun jossakin kohdassa, mutta nostaa niitä muualla. Koko ajatustapa tähtää siihen, että 
saavutetaan yrityksen tavoitteissa määrätty palvelun taso mahdollisimman pienin kustannuk-
sin. (Murphy & Wood 2008, 13.) 
 
2.2 1980-luvulta nykypäivään 
 
Logistiikan alalla on tapahtunut valtavaa — ja nopeaa — kehitystä suunnilleen 1980-luvun 
alusta lähtien. Tässä on yksi syy sille, miksi käsitys logistiikasta voi vaihdella niin paljon eri 
ihmisten tai yritysten välillä. Alan nopeaan muutokseen, ja sen esiin nousuun yhdeksi yritys-
ten tärkeimmistä toiminnoista, on useitakin syitä. (Murphy & Wood 2008, 5, 7.) 
 
Yksi syy logistiikan kehittymiselle on ollut alan säännöstelyn väheneminen. Varsinkin Yhdys-
valloissa kuljetusala oli varsin tiukasti säännösteltyä aina 1970- ja 1980-luvuille asti, jolloin 
hallitus alkoi purkaa mm. yritysten markkinoille tulon, yrityskauppojen sekä kuljetustaksojen 
säännöstelyä. Ennen säännöstelyn purkua alalla ei ollut lähes ollenkaan hintakilpailua, ja asi-
akkaiden oli pakko tyytyä palveluntarjoajien tarjoamiin hintoihin ja palveluihin. Yritysten lo-
gistiikasta vastaavilla ei täten ollut juurikaan mahdollisuuksia kontrolloida kuljetuskustannuk-
sia. Säännöstelyn purkaminen mahdollisti yrityksille vapaan hinnoittelun myötä myös palvelu-
jen räätälöinnin esim. siten, että asiakas voi valita erilaisista palvelutasoista itselleen sopi-
van. (Murphy & Wood 2008, 8.) 
 
Toinen logistiikan kehitystä vauhdittanut asia on ollut muutos kuluttajien käyttäytymisessä. 
Massamarkkinoiden pirstaloituminen erillisiksi markkinasegmenteiksi (engl. market demassifi-
cation) on vaatinut kuljetuspalveluiden tarjoajilta mukautumista eri asiakassegmenttien vaa-
timuksiin. Yksi asiakas saattaa haluta tilaamalleen tavaralle nopean toimituksen, ja on myös 
valmis maksamaan palvelusta korkeamman hinnan. Toinen tilaaja saattaa tyytyä hitaampaan 
toimitukseen kulujen säästämiseksi. Yhdellä kuljetusyrityksellä voi olla monta erilaista ja eri-
hintaista palvelua, joilla jokaisella on tarkkaan määritelty toimitusaikansa. Toimitusaikavaih-
toehtoja saattaa olla jopa useita yhden päivän sisällä. Jos haluat toimituksen jo aamupäiväl-
lä, etkä vasta iltapäivällä, maksat palvelusta korkeamman hinnan. (Murphy & Wood 2008, 8.) 
 
Myös perhe- ja työelämän muutokset vuosikymmenten aikana ovat vaikuttaneet logistiikka-
alan kehittymiseen. Nykyään perheissä on yleisesti molemmat puolisot työelämässä. Tämän 
johdosta kauppojen aukioloaikoja on pidennetty iltaan asti, valmisruokien kuluttaminen on 
lisääntynyt, ja monia ostoksia voi tilata toimitettaviksi kotiin. Kaikilla näillä asioilla on ollut 
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oma vaikutuksensa logistiikkaan. Esimerkiksi myymälöiden on saatava tavaratäydennyksensä 
öisin, koska se on ainoa aika, jolloin myymälässä ei ole asiakkaita. Jotkut myymälät ovat jopa 
auki ympäri vuorokauden, ja tämä asettaa vielä suuremmat haasteet tavaratäydennysten te-
koon. (Murphy & Wood 2008, 8—9.) 
 
Asiakkaiden odotuksilla on taipumus nousta ajan myötä. Tietokonevalmistaja Dell alkoi en-
simmäisenä tarjota asiakaskohtaisesti räätälöityjen tietokoneiden toimitusta suoraan asiak-
kaan kotiin. Tämä alkujaan vallankumouksellinen toimintatapa on sittemmin levinnyt laajalle 
henkilökohtaisten tietokoneiden valmistajien parissa. Nyt asiakkaat olettavat saavansa saman-
laista palvelua myös muilta tietokonevalmistajilta, ja näin on suurelta osin käynytkin. Toimin-
tatavan muutoksella on ollut suuri vaikutus jakelukanavien rakenteeseen ja toimintaan. Dellin 
aloittama toimintatapa on vaikuttanut asiakkaiden odotuksiin ja vaatimuksiin myös muilla 
toimialoilla. Muun muassa eräs autovalmistaja on ottanut tavoitteekseen toimittaa asiakas-
kohtaisesti räätälöityjä autoja, jotka valmistetaan ja toimitetaan asiakkaalle 14 vuorokaudes-
sa tilaamisesta. (Murphy & Wood 2008, 9.) 
 
Tieto- ja viestintäteknologian (ICT) kehitys on ollut yksi tärkeimmistä logistiikan kehitystä 
eteenpäin vievistä voimista. Tietokonelaitteiden ja -ohjelmistojen kehitys on ollut huimaa 
viimeisen 20 vuoden aikana. Logistiikan ohjaus käsittää valtavan määrän tietoa, jonka käsitte-
leminen manuaalisesti veisi aivan liian kauan ja heikentäisi logistiikan tehokkuutta. Interne-
tin, langattomien tekniikoiden ja GPS-tekniikan esiinmarssi mahdollistavat toimitusten seu-
raamisen jopa reaaliaikaisesti. Kuljettajien käsipäätteet vähentävät toimituksissa tapahtuvia 
virheitä oleellisesti. (Murphy & Wood 2008, 9.) 
 
Edellä kuvatut muutokset logistiikka-alalla ovat oikeastaan muuttaneet koko logistiikkakäsi-
tystä ratkaisevasti. Globaalitason tavarantoimittajat, kuluttajien tottumusten muutokset ja 
pyrkimys löytää koko ajan kustannustehokkaampia ratkaisuja ovat vaikuttaneet ratkaisevasti 
logistiikan näkökulman muuttumiseen. Yksittäisten toimintojen ohjaamisesta on siirrytty ajat-
telemaan kokonaisuuksia. Tavarantoimittajia, asiakkaita, kuljetuspalveluyrityksiä, varastoin-
tia ja muita aiemmin erillisinä pidettyjä logistiikan osa-alueita on alettu ajattelemaan ketjui-
na, joiden on toimittava saumattomana kokonaisuutena. On siirrytty kokonaisajatteluun, jota 
kutsutaan toimitusketjun hallinnaksi.  
 
2.3 Toimitusketjun hallinta 
 
The Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) määrittelee toimitusketjun 
hallinnan seuraavalla tavalla: ”Toimitusketjun hallinta sisältää kaikenlaisen hankinnan, jalos-
tuksen ja logistiikanhallinnan suunnittelun ja ohjauksen. Tärkeä osa toimitusketjun hallintaa 
on toimitusketjuyhteistyön koordinointi tavarantoimittajien, välittäjien, kolmannen osapuo-
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len palveluntarjoajien ja asiakkaiden kanssa. Toimitusketjun hallinnan keskeisenä sisältönä on 
hankintojen ja kysynnän hallinta yrityksen sisällä sekä yritysten välillä”. (Supply chain mana-
gement definitions 2013.) 
 
Toinen, hieman lyhyempi määritelmä toimitusketjun hallinnalle on seuraavanlainen: ”Toimi-
tusketjun hallinta on niiden loppukäyttäjiltä alkutuottajille ulottuvien liiketoimintaprosessien 
integrointia, joiden tuloksena syntyy tuotteita, palveluja ja informaatiota, jotka tuottavat 
asiakkaalle ja muille asianosaisille lisäarvoa”. (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 20.) 
 
Erilaisia määritelmiä toimitusketjun hallinnalle löytyy monia muitakin, mutta niiden esittämi-
nen tässä ei ole tarpeellista. Huomionarvoista on se, että kaikissa määritelmissä jollakin ta-
voin painotetaan liiketoimintaprosessien integrointia tai yhteistyön koordinointia. Tämä in-
tegrointi voi luonteeltaan olla joko organisationaalista, jolloin on olemassa tietyissä kohdin 
eri organisaatioiden välisen rajan ylittävää johtamista tai ohjaamista, systeemipohjaista, jol-
loin on integroitu tieto- tai viestintäjärjestelmiä organisaatioiden välillä, tai suunnittelupoh-
jaista, jolloin organisaatioiden välillä jaetaan tietoja esim. kysynnästä, tuotannonsuunnitte-
lusta tai vaikka tulevista myynti- tai markkinointikampanjoista. (Skjøtt-Larsen ym. 2007, 20.) 
 
C. M. Harland (1996, 64) kuvaa toimitusketjun hallinnalle neljä eri perusmuotoa: 
 
 Yrityksen sisäinen toimitusketju, jossa on integroituna yrityksen liiketoiminnan tulo- 
ja lähtöpäiden väliset materiaali- ja tietovirrat. 
 Kahdenvälisten yhteyksien hallinta välittömiin tavarantoimittajiin. 
 Ketjun hallinta, joka koostuu asiakkaasta, asiakkaan asiakkaasta, toimittajasta, toi-
mittajan toimittajasta jne. 
 Verkoston hallinta, jossa on mukana kaikki loppuasiakkaan vaatimien tuote- ja palve-
lupakettien tuottamiseen osallistuneet yritykset. 
 
Näistä ensimmäinen kohta edustaa aiemmin kuvaamaani ”vanhanaikaista” logistiikkakäsitystä, 
jossa keskitytään pelkästään yrityksen sisäisiin toimintoihin. Muut kolme kohtaa ovat lähem-
pänä nykyaikaisen toimitusketjun hallinnan eri muotoja. 
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Kuva 2. Toimitusketjujen erilaiset konfiguraatiot Mentzerin ym. (2001) mukaan. 
 
Mentzerin ym. esitys (kts. Kuva 2 yllä) erilaisista toimitusketjujen konfiguraatioista vastaa 
yllä kuvattua Harlandin näkemystä. Mallissa on kolme erilaista toimitusketjua. Ylin kuvaa niis-
tä yksinkertaisinta, suoraa toimitusketjua, joka koostuu yrityksestä, toimittajasta ja asiak-
kaasta, jotka kaikki ovat osana samaa tuotteiden, palveluiden, rahan tai informaation virtaa. 
Keskimmäinen malli kuvaa laajennettua toimitusketjua, jossa on mukana välittömän toimitta-
jan toimittajat ja välittömän asiakkaan asiakkaat, jotka myös ovat osana samaa tuotteiden, 
palveluiden, rahan tai informaation virtaa. Alin malli, äärimmäinen toimitusketju, koostuu 
kaikista niistä organisaatioista, jotka ovat mukana ylä- tai alavirtaan kulkevassa tuotteiden, 
palveluiden, rahan tai informaation virrassa. (Mentzer ym. 2001.) 
 
Äärimmäisen toimitusketjun mallista nähdään, miten toimitusketju voi laajentua verkostoksi. 
Esimerkissä on mukana ulkopuolinen rahoitusyhtiö, joka voi tarjota rahoitusneuvontaa tai ra-
hoitusta liiketoimintaan ottaen samalla osan liiketoiminnan riskeistä itselleen. Lisäksi mukana 
on kolmannen osapuolen logistiikkapalvelun tarjoaja (3rd Party Logistics = 3PL) suorittamassa 
osan toimitusketjun kuljetuksista. Ketjussa on myös markkinatutkimusyhtiö, joka tarjoaa tie-
toa loppuasiakkaasta ketjun aikaisemmassa vaiheessa olevalle yhtiölle. (Mentzer ym. 2001.) 
 
Tärkeä toimitusketjuja koskeva seikka on, että vaikka kukaan tai mikään organisaatio ei hal-
litsisi tai ohjaisi sitä, toimitusketju on silti olemassa. Näin ollen voidaan käsitteellisesti erot-
taa toisistaan toimitusketju ja toimitusketjun hallinta. Ensin mainittu on aina liiketoiminnas-
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sa esiintyvänä ilmiönä olemassa. Vasta sitten, kun joku ottaa selkeästi vastuun kyseisen ket-
jun hallinnasta, voidaan puhua toimitusketjun hallinnasta. (Mentzer ym. 2001.) 
 
Jotta toimitusketjuja voisi menestyksekkäästi hallita, pitää näkökulman aina ulottua yritysten 
rajojen yli. On siis muutettava katsantokantaa pois vanhanaikaisesta myyjä–ostaja -mallista. 
On tiedostettava eri yritysten ja toimijoiden välisiä riippuvuuksia, ja miten ne vaikuttavat 
toisiinsa sekä koko ketjun toimintaan. Tästä johtuen ketjussa mukana olevien yritysten tavoit-
teiden on oltava yhteensopivia. Jos esimerkiksi tietyn toimitusketjun tavoitteena on saavut-
taa mahdollisimman hyvä asiakaspalvelutaso, niin sellaisen yrityksen, jonka ainoana tavoit-
teena on kustannusten minimointi, ei välttämättä kannata olla ketjun osana. (Murphy & Wood 
2008, 35.) 
 
Mentzerin ym. (2001, 7—8) mukaan toimitusketjun hallintaa voidaan ajatella kahdesta eri nä-
kökulmasta, liikkeenjohdollisena filosofiana tai sarjana toimintoja liikkeenjohdollisen filoso-
fian toimeenpanemiseksi. Liikkeenjohdollisen filosofian näkökulmasta katsottuna toimitusket-
jun hallinnalla on seuraavanlaisia ominaisuuksia: 
 
 Systeeminäkökulma, jossa toimitusketju nähdään kokonaisuutena, ja jossa hallitaan 
tavaran kokonaisvirtaa tavarantoimittajalta loppuasiakkaalle. 
 Strateginen katsantokanta, jossa yhteisvoimin synkronoidaan ja lähennetään yrityksen 
sisäisiä sekä yritysten välisiä operationaalisia ja strategisia voimia yhtenäiseksi koko-
naisuudeksi. 
 Keskittyminen asiakkaaseen tuottaen asiakkaalle lisäarvoa yksilöllisesti ja ainutlaatui-
sesti samalla asiakastyytyväisyyttä lisäten. 
 
Tarkasteltaessa toimitusketjun hallintaa liikkeenjohdollisen filosofian toimeenpanemiseksi 
tarvittavina toimintoina yritykseltä edellytetään sitoutumista sellaisiin käytäntöihin, jotka 
edesauttavat mainitun filosofian noudattamista. Filosofian noudattaminen edellyttää yrityk-
seltä seuraavanlaisia käytäntöjä: (Mentzer ym. 2001, 8.) 
 
1. Integroitumiseen suuntautunut käyttäytyminen. 
2. Informaation jakaminen eri osapuolten kesken. 
3. Riskien ja palkkioiden jakaminen eri osapuolten kesken. 
4. Yhteistyö. 
5. Keskittyminen samanlaisiin tavoitteisiin ja toimintoihin asiakaspalvelussa. 
6. Prosessien integrointi. 
7. Pitkäaikaisten yhteistyömallien luominen osapuolten kesken.  
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Kaksi yleisesti käytössä olevaa mallia toimitusketjujen hallinnan kuvaamiseen ovat SCOR 
(Supply-Chain Operations Reference) ja GSCF (Global Supply Chain Forum). Nämä mallit pe-
rustuvat prosessiajatteluun, ja niissä prosessit on vielä kuvattu tavalla, jota organisaatioiden 
on helppo noudattaa. (Murphy & Wood 2008, 35.) 
 
SCOR-mallissa kuvataan viisi toimitusketjun hallinnan pääprosessia – Suunnittelu, Hankinta, 
Valmistus, Toimitus ja Palautus (Murphy & Wood 2008, 36). Taulukossa 2 on listattu SCOR-
mallin pääprosessit selityksineen. 
 
SCOR-prosessi Sisältö 
Suunnittelu Prosessit, joilla tasapainotetaan kokonaisky-
syntä ja -toimitukset hankinnan, valmistuksen 
ja toimitusten tarpeiden täyttämiseksi. 
Hankinta Prosessit palveluiden ja tavaroiden hankkimi-
seksi vastaten suunniteltuun tai olemassa ole-
vaan kysyntään. 
Valmistus Prosessit, jotka jalostavat tuotetta kohti sen 
lopullista tilaa vastaten suunniteltuun tai 
olemassa olevaan kysyntään. 
Toimitus Prosessit, jotka tarjoavat lopulliset tuotteet 
tai palvelut asiakkaalle vastaten suunnitel-
tuun tai olemassa olevaan kysyntään, sisältä-
en mm. tilausten käsittelyn, kuljetusten hal-
linnan ja jakelun hallinnan. 
Palautus Prosessit, jotka liittyvät jostakin syystä palau-
tettuihin tuotteisiin. Nämä prosessit ulottuvat 
myös toimituksen jälkeiseen asiakastukeen. 
Taulukko 2. SCOR-mallin viisi toimitusketjujen prosessia Murphyn & Woodin (2008, 36) mu-
kaan. 
 
GSCF-malli (Global Supply-Chain Forum) tunnistaa kahdeksan pääprosessia. Nämä ovat Asia-
kassuhteiden hallinta (CRM), Asiakaspalvelun hallinta, Kysynnän hallinta, Tilausten toimituk-
set, Valmistuksen virtojen hallinta, Toimittajasuhteiden hallinta (SCM), Tuotekehitys ja 
tuotteiden kaupallistaminen sekä Palautusten hallinta. (Murphy & Wood 2008, 37.) Taulukos-
sa 3 on listattu GSCF-mallin pääprosessit selityksineen. 
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GSCF-prosessi Sisältö 
Asiakassuhteiden hallinta Sisältää asiakassuhteiden kehittämisessä ja 
ylläpitämisessä käytettävät rakenteet 
Asiakaspalvelun hallinta Edustaa yrityksen rajapintaa asiakkaaseen 
Kysynnän hallinta Tasapainottaa asiakkaiden tarpeet ja toimi-
tusketjun kapasiteetin 
Tilausten toimitukset Sisältää kaikki ne toiminnot, joiden avulla 
määritetään asiakkaiden tarpeet, luodaan 
verkosto ja mahdollistetaan asiakkaan tarpei-
siin vastaaminen samalla kokonaiskustannuk-
set minimoiden 
Valmistuksen virtojen hallinta Sisältää kaikki ne toiminnot, joiden avulla 
hankitaan, otetaan käyttöön ja hallitaan val-
mistuksen joustavuutta toimitusketjussa ja 
siirretään tuotteita tehtailla  
Toimittajasuhteiden hallinta Sisältää toimittajasuhteiden kehittämisessä ja 
ylläpitämisessä käytettävät rakenteet 
Tuotekehitys ja tuotteiden kaupallistaminen Tarjoaa rakenteet asiakkaiden ja toimittajien 
kanssa työskentelemiseen tuotteiden kehit-
tämiseksi ja markkinoille tuomiseksi 
Palautusten hallinta Ohjaa palautuksiin ja paluulogistiikkaan liit-
tyviä toimintoja, ”portinvartiointia” ja palau-
tusten välttämiseen pyrkivää toimintaa yri-
tyksessä ja toimitusketjun avainjäsenten kes-
ken. 
Taulukko 3. GSCF-mallin pääprosessit Murphyn & Woodin (2008, 37) mukaan. 
 
Toimitusketjulla pitäisi aina olla sovittuna visio ja pääprosessit, joihin kaikki sen osapuolet 
ovat sitoutuneet. Visioinnin tuloksena yrityksillä on määriteltyinä tarkat strategiat ja tavoit-
teet markkinoilta löytyvien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseksi ja hyödyntämiseksi 
(Mentzer ym. 2001, 14). Lisäksi jonkun toimitusketjussa mukana olevista yrityksistä tulee vas-
tata toimitusketjun johtamisesta (Lambert, Stock & Ellram 1998, Mentzerin ym. 2001, 14 mu-
kaan). Toimitusketjut tarvitsevat johtajaa aivan samalla tavalla kuin yrityksetkin, ja usein 
ketjua johtavan yrityksen määräytyminen riippuu esim. yrityksen koosta, taloudellisesta vai-
kutusvallasta tai sen aloitteellisuudesta yritysten välisten suhteiden luomisessa (Bowersox & 
Closs 1996, Mentzerin ym. 2001, 14 mukaan). 
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Useiden lähteiden mukaan myös ylimmän johdon tuella on ratkaiseva rooli organisaation arvo-
jen ja suuntautumisen muotoutumisessa (esim. Felton 1959; Hambrick & Mason 1984; Kotter 
1990; Tosti & Jackson 1990; Webster 1988, Mentzerin ym. 2001, 14 mukaan). Ylimmän johdon 
tuki ja sitoutuneisuus ovat esivaatimuksia toimitusketjun hallinnan käyttöönotolle (Lambert 
ym. 1998, Mentzerin ym. 2001, 14 mukaan). Jotta toimitusketjun hallinta saataisiin toimivak-
si, useassa ketjun peräkkäisessä yrityksessä on alettava toimeenpanna toimitusketjun hallin-
nan filosofiaa. 
 
2.4 Yritysten ICT-järjestelmät 
 
Yritysten käyttämät tietojärjestelmät voidaan luokitella kuuteen eri lajiin (Murphy & Wood 
2008, 60): 
 
 Toimistoautomaatiojärjestelmät. 
 Kommunikaatiojärjestelmät. 
 Tapahtumankäsittelyjärjestelmät. 
 Johdon tietojärjestelmät (MIS, EIS). 
 Päätöksenteon tukijärjestelmät (DSS). 
 Toiminnanohjausjärjestelmät (ERP). 
 
Koska toiminnanohjausjärjestelmillä on ollut suuri merkitys yritysten integroitumisessa 
(Sharma, Lavania & Gupta 2011, 1—2), kuvaan niiden merkitystä tarkemmin. 
 
2.4.1 Toiminnanohjausjärjestelmät 
 
Toiminnanohjausjärjestelmät (ERP = Enterprise Resource Planning) ovat laajoja yritysohjel-
mistoja, joilla voidaan ohjata monia, tai jopa kaikkia yrityksen eri toimintoja käyttäen integ-
roitua tietokantaa ja yhtenäisiä tiedonkäsittelymenetelmiä. Järjestelmän tietokanta, joka 
usein päivittyy ajantasaisesti, mahdollistaa ajantasaisten tietojen saatavuuden yritysten eri 
toiminnoista vastaaville henkilöille. Esimerkiksi tuotannonsuunnittelussa voidaan tarkastella 
kaikkien myynti- ja ostotilausten vaikutusta nimiketarpeisiin, ja taloushallinnosta vastaavat 
henkilöt voivat saada kassavirtaennusteita, jotka perustuvat todellisiin myynti- ja ostotapah-
tumiin. Toiminnanohjausjärjestelmien käyttämisen tavoitteena ovat useimmiten kustannus-
säästöt, joita voi tulla mm. varastotasojen laskemisesta, nopeutuneesta tilaustenkäsittelystä 
tai paremmasta kassavirtasuunnittelusta. (Murphy & Wood 2008, 67.) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto ei kuitenkaan yleensä ole helppoa eikä halpaa, ja 
käyttöönottoprojekteissa on törmätty monenlaisiin ongelmiin. Jo pelkkä ohjelmiston hinta on 
usein suuri, ja käyttöönottokustannuksia nostavat mm. konsulttipalkkiot, henkilöstön koulut-
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taminen uuden järjestelmän käyttöön ja tietojen konvertoiminen vanhoista järjestelmistä. 
Pelkät konsulttikustannukset voivat nousta moninkertaisiksi ohjelmiston hankintahintaan näh-
den. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto voikin maksaa yritykselle miljoonia euroja, 
ja suuryrityksissä jopa kymmeniä tai satoja miljoonia. (Murphy & Wood 2008, 67.) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmää käyttöönotettaessa on usein myös muutettava yrityksen toimin-
taprosesseja, jotta ne olisivat yhteensopivia ohjelmiston logiikan kanssa. Tätä ei aina osata 
ottaa huomioon, ja seurauksena voi olla hankaluuksia ohjelmiston käyttöönotossa ja myö-
hemmässäkin vaiheessa, kun ohjelman prosessit eivät istu yrityksessä käytössä oleviin toimin-
tatapoihin. Pahimmillaan ohjelmiston käyttöönotto on aiheuttanut menetyksiä yrityksen 
myyntituloissa pitkälle ajalle, ja esimerkiksi aiheuttanut viivästyksiä tilausten toimituksissa. 
(Murphy & Wood 2008, 67.) 
 
Sarpolan (2007a, 40—41) väitöskirjassa tutkittiin mm. toiminnanohjausjärjestelmien käyt-
töönoton tavoitteita sekä käyttöönottoa estäviä tekijöitä. Tutkimuksessa löytyi eroja siinä, 
miten erikokoisissa yrityksissä suhtaudutaan toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoon. 
Yritykset oli luokiteltu kolmeen kokoluokkaan: pienet (alle 50 työntekijää), keskisuuret (50—
250 työntekijää) ja suuret (yli 250 työntekijää). Henkilöstön it-osaamista (tai sen puutetta) 
käyttöönottoa estävänä tekijänä pidettiin merkittävästi suurempana riskitekijänä pienemmis-
sä yrityksissä. Suuremmissa yrityksissä sen sijaan pidettiin järjestelmän käyttöönoton tuomia 
muutoksia merkittävästi ongelmallisempana kuin pienemmissä yrityksissä. 
 
Toiminnanohjausjärjestelmien merkitys yritysten toiminnassa on muuttunut paljon viimeisen 
parinkymmenen vuoden aikana. Aiemmin toiminnanohjausjärjestelmän käyttöä pidettiin kil-
pailuetuna, mutta nykyään niiden katsotaan olevan jo välttämättömyys, joka varmistaa yri-
tyksen pärjäämisen myös tulevaisuudessa. (Ndedi-Amadi & Mykytyn 1999, Bendolyn & Schoen-
herrin 2005, 306 mukaan.) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmillä on ollut myös suuri rooli integroitumisen apuna, sekä organi-
saation sisällä että organisaatioiden välillä. Sen sijaan, että toiminnanohjausjärjestelmää kat-
sottaisiin pelkkänä työkaluna, josta saadaan ulos tietty tulos, niitä pitäisikin katsoa eräänlai-
sena infrastruktuurina, joka tukee kaikkia muita yrityksen käyttämiä tietotyökaluja ja proses-
seja. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprojektia tulisi myös osata käyttää yrityksen 
ymmärtämyksen lisäämiseen sen omista ydinosaamisista, ja projektin pitäisi mahdollistaa 
muutosten tekemisen sellaisissa prosesseissa, joita ei muuten osattaisi edes ottaa tarkaste-
luun. (Bendoly & Schoenherr 2005, 306.) 
 
Toiminnanohjausjärjestelmien rooliin yritysten integroitumisessa on paljolti vaikuttanut In-
ternetin tulo yleisesti käytössä olevaksi kommunikaatioväyläksi, ja tämän myötä elektronisen 
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kaupankäynnin yleistyminen. Toiminnanohjausjärjestelmien perinteinen rooli yrityksen sisäis-
ten liiketoimintaprosessien ohjaamisessa onkin muuttunut arvoketjujen toiminnan ohjaami-
seksi myös yli organisaatioiden rajojen. Nettiportaalit asiakkaille ja toimittajille sekä asiak-
kuudenhallinta- ja toimittajienhallintajärjestelmät ovat esimerkkejä yleistyneistä järjestel-
mistä, jotka ovat osaltaan pienentäneet yritysten välistä kuilua. Internetin käyttö kommuni-
kointiin, yhteistyön ohjaamiseen ja kaupankäyntiin asiakkaiden ja toimittajien kanssa on pe-
rustavalla tavalla muuttamassa yritysten tapaa hallita prosessejaan. Kukaan ei voi enää ohja-
ta omia liiketoimintaprosessejaan erillisinä ja pelkästään yrityksen sisäisen näkökulman kan-
nalta, vaan kaikkien on myös ajateltava yhteistyö- ja kaupankäyntikumppaneitaan. (Sharma 
ym. 2011, 1—2.) 
 
2.4.2 Organisaatioiden väliset tietojärjestelmät 
 
Organisaatioiden välisillä tietojärjestelmillä (IOS = Inter-Organizational Information Systems) 
tarkoitetaan tietojärjestelmiä, jotka yhdistävät erillisiä organisaatioita. IOS ei tarkoita mitään 
tiettyä toiminnallisuutta, joka ohjelmistoon sisältyy, vaan ainoastaan sitä, että tietojärjes-
telmä ylittää yritysten tai organisaatioiden rajat. Organisaatioiden välisiä tietojärjestelmiä 
koskevaa keskustelua alkoi esiintyä jo 1960-luvulla. Yritysten integroimista IOS:n avulla voi-
daan pitää loogisena jatkumona sille, että tietojärjestelmiä integroidaan yrityksen sisällä. 
Onkin todettu, että yritykset, joissa on vain vähän sisäistä tietojärjestelmien integrointia, 
eivät välttämättä onnistu hyvin myöskään organisaatioiden välisessä järjestelmien integroimi-
sessa. Lisäksi ongelmana voi olla, että tällaiset yritykset käyttävät organisaatioiden välisiä 
järjestelmiä pelkkänä korvikkeena tavanomaiselle tietojen jakamiselle, jolloin integroinnin 
potentiaaliset hyödyt eivät tulekaan käytetyiksi. Toimitusketjuja koskevissa tutkimuksissa 
onkin suositeltu, että ensin hoidettaisiin järjestelmien integrointi yrityksen sisällä, ja vasta 
sitten edettäisiin niiden integroimiseen organisaatioiden välillä. (Laukkanen 2007, 16—17.) 
 
IOS:n tuomia hyötyjä yrityksille on tutkittu paljon. Tutkimusten näkökulma on vaihdellut 
transaktionaalisesta, lähinnä kustannussäästöihin tähtäävästä näkökulmasta ei-
transaktionaaliseen, jossa kustannussäästöjä on pidetty vain pienenä osana IOS:n tuomista 
hyödyistä. Transaktiokustannuksia tutkittaessa on saavutettu merkittäviä kustannussäästöjä 
organisaatioiden välisessä tiedonsiirrossa. Lisäksi on voitu suunnitella uudelleen niitä organi-
saatioiden välisiä prosesseja, jotka tietoja käyttävät, ja täten on saavutettu tiukempi integ-
rointi organisaatioiden välillä. Tiedonsaannin helpottuminen on vaikuttanut myös siihen, mi-
ten muiden IOS-osapuolten toimintaa on voitu arvioida. Organisaatioiden on ollut helpompi 
arvioida ja vertailla esimerkiksi vaihtoehtoisia tuotteita ja toimittajia valintakustannusten 
samalla pienentyessä. IOS:n käyttö on siis kaikin tavoin helpottanut kustannustehokasta yh-
teistyötä sekä pitkäaikaisissa kumppanuuksissa että lyhyemmissä avointen markkinoiden lii-
kesuhteissa. Lisäksi organisaatioiden välisten prosessien uudelleensuunnittelu ja automati-
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sointi IOS:n avulla ovat antaneet organisaatioille merkittävän mahdollisuuden erilaistamiseen 
ja kilpailuedun saavuttamiseen. (Laukkanen 2007, 18—19.) 
 
Organisaatioiden välisten tietojärjestelmien käyttämisen integroinnin välineenä on myös esi-
tetty vaikuttavan organisaatioiden välisten suhteiden laatuun eri tavoin. On muun muassa esi-
tetty, että IOS:n käyttö johtaisi tilanteeseen, jossa kumppanien vertailu ja valinta monien 
potentiaalisten joukosta yleistyisi verrattuna siihen, että käytetään yhtä vakiintunutta kump-
pania (Malone, Yates & Benjamin 1987, Laukkasen 2007, 19 mukaan). Toinen tutkimus on pää-
tynyt siihen, että IOS johtaa tiiviisiin, pitkäaikaisiin suhteisiin pienemmän joukon tavarantoi-
mittajia kanssa (Clemons, Reddi & Row 1993, Laukkasen 2007, 19 mukaan). Muita IOS:n tuo-
mia vaikutuksia ovat esim. muutokset yritysten valtasuhteissa, vaihtamiskustannusten synty-
minen, muutokset organisaatioiden riippuvuuksissa, sekä muutokset kilpailutilanteissa ja es-
teet markkinoille tulolle ja markkinoilta poistumiselle toimialalla (Laukkanen 2007, 19). 
 
Organisaation koon on nähty olevan keskeinen tekijä IOS:n käyttöönottoon vaikuttavista sei-
koista. Muita tekijöitä ovat olleet esimerkiksi taloudelliset resurssit, tietotekniikan käytön 
taso organisaatiossa, kilpailun luoma paine, integroimisessa nähtävät hyödyt, organisaation 
toiminnan maantieteellinen laajuus sekä kauppakumppanien valmiudet integrointiin. Luotta-
mus muihin osapuoliin, riippuvuudet muista osapuolista ja osapuolten välinen sitoutuminen 
ovat kaikki vaikuttaneet IOS:n käyttöönoton onnistumiseen. (Laukkanen 2007, 20.) 
 
Toimitusketjun hallinta on alue, jossa organisaatioiden väliset tietojärjestelmät ovat nousseet 
merkittävään rooliin. IOS mahdollistaa helpon kommunikoinnin ja suurten tietomäärien siir-
tämisen toimitusketjun läpi. (Lee & Whang 2000, Laukkasen 2007, 20 mukaan.) Suunnitelmien 
ja muun operationaalisen tiedon saatavuus vähentävät toimitusketjun osapuolten epävar-
muutta. Hankinta, varastonhallinta, kuljetukset, tilaustenkäsittely, tuotannonsuunnittelu ja 
asiakaspalvelu ovat esimerkkejä alueista, joissa IOS:n käytön hyödyt ovat helposti nähtävissä. 
Hyötynä on kustannussäästöjen lisäksi muun muassa toimitusketjujen parempi palvelutaso 
(Laukkanen 2007, 20). IOS:n käyttämisen toimitusketjuissa onkin nähty olevan yksi menesty-
misen edellytyksistä lähitulevaisuudessa (Kemppainen & Vepsäläinen 2003, Laukkasen 2007, 
20 mukaan). 
 
2.5 ICT:n rooli toimitusketjuissa 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on valottaa ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä. Edelli-
sen luvun kohdat, joissa kerrottiin OVT:sta, toiminnanohjausjärjestelmistä ja organisaatioiden 
välisistä tietojärjestelmistä johdattelivatkin jo lukijaa tähän aiheeseen. 
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ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä on tutkittu aiemminkin. Sami Sarpolan (2007a) väitös-
kirjassa on tutkittu tietojärjestelmien käyttöä toimittaja—ostaja -yhteistyössä. Olenkin otta-
nut Sarpolan tutkimuksesta mukaan asioita, jotka mielestäni soveltuvat hyvin tähän yhtey-
teen. Sanna Laukkasen (2007) väitöskirja perustuu osittain samaan aineistoon kuin Sarpolan-
kin, mutta siinä on hieman eri näkökulma. Laukkanen on tutkinut sitä, minkälainen osapuolia 
integroiva vaikutus tietojärjestelmillä on organisaatioiden välillä. Molempien tutkimusten tu-
lokset ovat mielestäni suoraan käytettävissä tähän opinnäytetyöhön, ja niistä olenkin saanut 
arvokasta teoriatietoa. 
 
Tiedonvaihto toimitusketjun eri osapuolten välillä on oleellinen osa toimitusketjun hallintaa, 
ja monissa tutkimuksissa on selvitetty mm. sitä, mitä tietoja toimittaja-ostaja-yhteyksissä 
olisi vaihdettava toimitusketjun toiminnan optimoimiseksi.  Useimmissa tutkimuksissa on py-
ritty tunnistamaan, mitä etuja tietojen vaihto tuo, ja niissä on tutkittu tietojärjestelmien 
merkitystä tietojen välittäjänä toimittaja- ja ostajaorganisaatioiden välillä. Empiirisissä tut-
kimuksissa on myös osoitettu, että ”tietorikkaat” toimitusketjut suoriutuvat merkittävästi 
paremmin kuin ne, joissa ei ole saatavilla oman organisaation ulkopuolista tietoa. (Sarpola 
2007a, 15—16.) 
 
Mikä merkitys sitten toimitusketjuissa jaetulla tiedolla on? Tietojenkäsittelyteorian mukaan 
yrityksillä on valittavanaan kaksi strategiaa epävarmuuden hallitsemiseksi: (1) puskurien ra-
kentaminen epävarmuustekijöiden vaikutusten vähentämiseksi, ja (2) rakenteellisten meka-
nismien ja tietojenkäsittelymahdollisuuksien käyttöönottaminen epävarmuustekijöiden vaiku-
tusten vähentämiseksi. Toimitusketjujen ollessa kyseessä tämä tarkoittaa joko varasto- ja 
kapasiteettipuskureiden käyttämistä, tai tietovirtojen parantamista tuotteiden ja palveluiden 
kysyntään liittyvien epävarmuustekijöiden vaikutusten vähentämiseksi. (Sarpola 2007a, 15—
16.) 
 
Onkin yleisesti tunnustettu, että tietojärjestelmiä voidaan käyttää organisaatioiden integroi-
misen välineenä ja integroitumisen tuloksena on ollut organisaatioiden välisten toimintojen 
helpompi koordinointi. Tietojärjestelmien käyttäminen onkin nähty lähinnä pelkkänä teknise-
nä apuvälineenä ymmärtämättä täysin tietojärjestelmien käytön merkitystä osana laajempaa 
kokonaisuutta. Seurauksena kokonaisnäkemyksen puutteesta on ollut mm. mahdollisten sy-
nergiaetujen käyttämättä jättäminen, kun esimerkiksi organisaatioiden sisäisiä järjestelmiä ei 
ole hyödynnetty parhaalla mahdollisella tavalla kokonaisuuden eduksi. Lisäksi eri osapuolten 
intressit ovat voineet poiketa toisistaan, kellään ei ole ollut tarvittavaa auktoriteettia yhteis-
tä tietoa koskevien päätösten tekemiseen, tai tavoitteena on ollut pelkkä kulujen säästö il-
man että olisi huomioitu myös liiketoimintaan ja yhteistyöhön liittyviä strategisia näkökohtia. 
(Laukkanen 2007, 3.) 
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Sarpolan (2007b) tutkimuksessa oli mukana neljä erilaista toimitusketjua: 
 
1. Hissivalmistaja ja kolme sen tavarantoimittajaa. 
2. Rakennusyhtiö ja kaksi sen tavarantoimittajaa. 
3. 3PL-logistiikkayhtiö ja 15 sen alihankkijana toimivaa kuljetusyritystä. 
4. Ketju, jossa oli auton varaosien tukkumyyjä, varaosia myyvä vähittäisketju sekä auto-
jen huoltoa tarjoava ketjuyritys. 
 
Tutkimuksessa pyrittiin luokittelemaan tietojärjestelmien kehitystä sekä niiden käyttöä erilai-
siin profiileihin sillä perusteella, miten järjestelmät tukevat toimitusketjuyhteistyötä (Sarpola 
2007b, 142). Kuvassa 3 on kuvattu profiloinnin tulos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Profiloinnin tuloksena saatiin esiin kolme erilaista fokusta tietojärjestelmien kehitykselle ja 
käytölle: 
 
1. Sisäinen fokus, jota edustavissa yrityksissä tietojärjestelmiä kehitettiin ja käytettiin 
lähinnä yrityksen sisäisten prosessien hallintaan. Näissä yrityksissä pidettiin kuitenkin 
tarpeellisena kehittää joskus tulevaisuudessa järjestelmiä, jotka tukisivat toimitus-
ketjuyhteistyötä paremmin, ja ottaa käyttöön organisaatioiden välisiä tietojärjestel-
miä (IOS = Inter-Organizational Information System, kts. luku 2.4.2) tietojen välittä-
miseksi yritysten välillä. 
2. Ulkoinen fokus, jota edustavissa yrityksissä tietojärjestelmiä kehitettiin ja käytettiin 
yrityksen sisäisten prosessien tukemisen lisäksi myös asiakkaiden- ja toimittajien hal-
lintaan sekä elektroniseen tiedonsiirtoon toimitusketjuyhteistyössä. Järjestelmien ke-
Kuva 3. Erilaiset fokukset tietojärjestelmien kehityksessä ja käytössä Sarpolan 
(2007b, 142) mukaan. 
 29 
hityksessä keskityttiin lähinnä yrityksen sisäisiin tarpeisiin, mutta huomioon otettiin 
myös jonkin verran toimitusketjuyhteistyön tarpeita. 
3. Toimitusketjufokus, jota edustavissa yrityksissä tietojärjestelmiä kehitettiin ja käy-
tettiin merkittävässä määrin yhteistyön ja organisaatioiden välisten prosessien oh-
jaamiseen toimitusketjuissa. Tietojärjestelmien muodostamaa infrastruktuuria ajatel-
tiin näissä yrityksissä kokonaisuutena, joka ulottuu yrityksen rajojen ulkopuolelle, ja 
järjestelmiä kehitettiin yhteistyössä toimitusketjun eri osapuolten kanssa (IOS-
näkökulma). (Sarpola 2007b, 142—144.) 
 
Samasta tutkimusaineistosta tehtiin myös analyysi ekstranet-portaalien käytöstä. Ekstranet-
portaalihan tarkoittaa yrityksen Internetissä julkaisemaa sivustoa, jolle on rajattu pääsy. 
Yleensä pääsyoikeudet toimivat käyttäjätunnuksen ja salasanan avulla, ja pääsy järjestel-
mään annetaan niille asiakkaille, toimittajille tai muille osapuolille, joiden kanssa on sovittu 
tiettyjen palvelujen käyttö portaalin kautta. 
 
Analyysissä selvitettiin ekstranet-portaalien käyttöä suhteessa suoriin järjestelmien välisiin 
linkkeihin, joissa siis tietojärjestelmät kommunikoivat keskenään ilman välissä tarvittavaa 
ihmisen suorittamaa käsittelyä. Ekstranet-portaali määriteltiin tutkimuksessa yksi-moneen -
suhteeseen perustuvaksi verkkoportaaliksi, joka ulottuu yrityksen asiakkaisiin ja toimittajiin. 
Motiivina oli etsiä näiden kahden erilaisen menetelmän käytöistä eroja, jotka olisivat selitet-
tävissä itse menetelmien erilaisuudella. Ekstranet-portaalin käyttäminenhän perustuu siihen, 
että yleensä toinen osapuoli (se, joka toimii portaalin asiakkaana) joutuu joko hakemaan tiet-
tyjä tietoja portaalin kautta tai syöttämään tiettyjä tietoja portaalin kautta. Verrattuna jär-
jestelmien välisiin suoriin linkkeihin, portaalit ovat yleensä teknisesti yksinkertaisempia to-
teuttaa, ja täten myös halvempia. Lisäksi ne ovat joustavampia sen suhteen, minkälaisia tie-
toja niiden kautta välitetään. (Laukkanen 2007, 46.) 
 
Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että ekstranet-portaaleja ja järjestelmien välisiä suoria 
linkkejä käytetään rinnakkain toisiaan täydentävinä menetelminä toimitusketjujen integroi-
misessa. Menetelmien rinnakkainen käyttö näytti liittyvän kahteen erilaiseen tarpeeseen, jot-
ka ovat: 
 
1. tiedonjakamisen helpottaminen erityyppisten kumppanien kesken ja 
2. tiedonjakamisen laajentaminen erityyppiseen tietoon. (Laukkanen 2007, 47.) 
 
Ensimmäisessä vaihtoehdossa ekstranet-portaali ja järjestelmien välinen suora linkki toimivat 
liittyminä samoihin tietoihin. Ekstranet-portaalin tarkoituksena on lisätä toimitusketjun osa-
puolia, joiden kanssa tietoja jaetaan mahdollistamalla tietojen jako myös niiden osapuolten 
kanssa, joilla ei ole mahdollisuutta käyttää järjestelmien välistä suoraa linkkiä. Kahden erilai-
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sen liittymän tarjoamista samoihin tietoihin voidaan myös käyttää keinona tarjota joustavuut-
ta integroimistyypin valintaan, jolloin mahdollisesti lisätään kumppanien halukkuutta integ-
roitumiseen. Ekstranet-portaalia voidaan tarjota esimerkiksi sellaisille kumppaneille, joiden 
kanssa transaktioita on vähemmän tai harvemmin, tai vaikka sellaisille, joilla on pienemmät 
resurssit järjestelmien tekniseen kehittämiseen. Toisessa vaihtoehdossa ekstranet-portaali 
lisää integroinnissa välitettävän tiedon määrää tarjoamalla eri tietoja samoille kumppaneille, 
joilla on jo järjestelmien välinen suora linkki. Kun järjestelmien välisellä suoralla linkillä väli-
tetään usein määrämuotoista tietoa, niin ekstranet-portaalia voidaan käyttää sellaisten tieto-
jen välittämiseen, jotka eivät ole kovin strukturoituja, esimerkiksi kuvien tai videoiden. Asi-
akkaille voidaan myös tarjota esimerkiksi interaktiiviset työkalut tuotteiden asiakaskohtaiseen 
räätälöintiin ennen tilauksen tekemistä. (Laukkanen 2007, 47.) 
 
Kun arvioidaan erilaisia tietojärjestelmiä, joita voidaan käyttää organisaatioiden välisen in-
tegroinnin apuna, olisi siis aina myös huomioitava erityyppisten järjestelmien yhteistoiminta, 
eikä pelkästään niiden toimintaa vaihtoehtoisina integroinnin mahdollistajina. Ekstranet-
portaalien ja järjestelmien välisten suorien linkkien yhteiskäytöllä voidaan parantaa organi-
saatioiden välistä integroitumista. Tämä näkyy sekä suurempana määränä integroinnissa mu-
kana olevia kumppaneita, että suurempana määränä kumppaneiden kesken elektronisesti ja-
ettavaa tietoa. Kummankin voidaan katsoa parantavan organisaatioiden välistä koordinointia, 
ja siten edesauttavan kustannustehokasta toimintaa. Kustannustehokkuuden parantumisen 
taustalla on mm. tiedonvälityksen nopeutuminen, manuaalisen työn ja inhimillisten virheiden 
väheneminen sekä uusien yhteistyömahdollisuuksien löytyminen. Toimintojen tarkka koor-
dinointi ja kustannustehokkuus ovat nykyaikana välttämättömiä toimintaedellytyksiä toimi-
tusketjuille ja muille organisaatioille. Siksi kaikki erilaisten tietojärjestelmien hyödyntämis-
mahdollisuudet on tunnistettava ja lisäksi on ymmärrettävä, miten niitä käytetään oikein ko-
konaisuuden edut huomioon ottaen. (Laukkanen 2007, 47.) 
 
2.6 Yrityksen kilpailukyky markkinoilla 
 
Tässä opinnäytetyössähän pyritään valottamaan ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä sekä 
löytämään yhteyksiä ICT:n hyödyntämisen ja yrityksen kilpailukyvyn välillä. On siis löydettävä 
jokin viitekehys, jonka avulla kilpailukykyä voidaan tarkastella. 
 
Yhdysvaltalaisen liiketaloustieteen professori Michael E. Porterin kilpailustrategiateoria on 
yksi yritysstrategiateorioiden kulmakivistä. Porterin teoria perustuu ns. viiteen kilpailuvoi-
maan, joiden suhteet määräävät, minkälainen kilpailutilanne tietyillä markkinoilla vallitsee. 
Samat viisi kilpailuvoimaa toistuvat määräävinä tekijöinä eri toimialoilla. Nämä ovat: 
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 Mahdolliset uudet kilpailijat. 
 Olemassa olevat kilpailijat. 
 Korvaavat tuotteet. 
 Asiakkaiden neuvotteluvoima. 
 Toimittajien neuvotteluvoima. (Kermally 2004, 58—59.) 
 
Näiden viiden kilpailuvoiman yhteisvaikutus voi tarjota yritykselle mahdollisuuden saada sijoi-
tukselleen keskimääräisen tuoton, joka ylittää pääoman kustannukset (Kermally 2004, 58—
59). Kuvailen alla Porterin viisi kilpailuvoimaa tarkemmin.  
 
Mahdolliset uudet kilpailijat 
 
Uusien kilpailijoiden markkinoille tulolle on aina erilaisia esteitä. Näitä ovat mm. liiketoimin-
nan laajuus, vaadittava pääoma, kokemus, tuotteiden erilaistuneisuus, jakelukanavien saata-
vuus, tuotemerkin vahvuus ja olemassa olevien kilpailijoiden vastatoimet. (Kermally 2004, 
58—59.) 
 
Korvaavat tuotteet 
 
Näitä ovat suorat ja epäsuorat korvaavat tuotteet. Mitä enemmän korvaavia tuotteita on, sen 
vähemmän intensiiviseksi kilpailu muodostuu. (Kermally 2004, 58—59.) 
 
Olemassa olevat kilpailijat 
 
Samalla toimialalla olevien kilpailijoiden vahvuus riippuu siitä, kuinka monta kilpailijaa toimi-
alalla yhteensä on, ja mikä niiden suhteellinen suuruus sekä markkinaosuus, katteet ja kan-
nattavuus on. Lisäksi mm. tuotemerkkien vahvuus ja saatavilla oleva ylikapasiteetti vaikutta-
vat. (Kermally 2004, 58—59.) 
 
Asiakkaiden neuvotteluvoima 
 
Tähän vaikuttavat mm. laatuvaatimukset, kilpailijoiden ”pelaaminen pois”, asiakkaiden kes-
kittäytyneisyys, mikä osuus tuotteilla on asiakkaiden kokonaiskustannuksista, asiakkaiden hin-
taherkkyys sekä toimittajien voiman suhde asiakkaiden voimaan. (Kermally 2004, 58—59.) 
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Toimittajien neuvotteluvoima 
 
Tähän vaikuttavat mm. tavarantoimittajien määrä, niiden kannattavuus, kapasiteetti ja kapa-
siteetin käyttöaste sekä korkeat toimittajan vaihtokustannukset. (Kermally 2004, 58—59.) 
 
Porterin viiden kilpailuvoiman malli antaa yrityksille viitekehyksen sekä oman toimialansa 
houkuttelevuuden (eli mahdollisuuden saavuttaa tuottava liiketoiminta) arvioimiseksi että 
oman asemansa arvioimiseksi kyseisellä toimialalla. Kilpailuvoimien keskinäiset suhteet mää-
räävät sen, minkälaisiksi kyseiset markkinat muodostuvat. Kovempi kilpailu, pienempi määrä 
esteitä markkinoille tulemiselle, suuri määrä korvaavia tuotteita sekä asiakkaiden ja toimitta-
jien neuvotteluvoima vähentävät yrityksen mahdollisuuksia kannattavaan liiketoimintaan. 
Porterin mukaan kilpailuvoimia analysoimalla voidaan myös kehittää yritykselle yleisstrategia, 
jolle on kaksi päävaihtoehtoa, erilaistaminen eli tuotedifferointi tai kustannusjohtajuus. 
Yleisstrategian käyttöönotto perustuu yrityksen arvoketjutoimintojen oikeanlaiseen konfigu-
rointiin ja koordinointiin, ja sen tuloksena on ylivertainen menestyminen markkinoilla. (Sto-
nehouse & Snowdon 2007, 257.) 
 
Kustannusjohtajuuden strategiassa yrityksen on tuotettava tuote tai palvelu kaikista pienim-
min kustannuksin, jolloin tuotteesta saa keskimääräistä suuremman katteen, vaikka sen 
myyntihinta ei olisi toimialan keskihintaa korkeampi. Erilaistamisen strategia taas perustuu 
siihen, että asiakas näkee yrityksen tuotteen tai palvelun kilpailijoiden tuotetta parempana, 
esimerkiksi brändin tai tuotteen laadun perusteella. Tällöin tuote voidaan myydä keskimää-
räistä korkeammalla hinnalla. Kolmantena strategiavaihtoehtona on vielä segmentointi, jossa 
otetaan käyttöön joko kustannusjohtamisen tai erilaistamisen strategia, mutta sitä sovelle-
taan ainoastaan kapealle asiakassegmentille. (Stonehouse & Snowdon 2007, 258.) 
 
Yleisstrategian toimivuuden kannalta on tärkeää, että sitä osataan soveltaa oikealla tavalla 
yrityksen arvoketjussa. Tavoitteena on saada yrityksen tuotteille tai palveluille enemmän li-
säarvoa kilpailijoihin nähden. Arvoketjuhan (kts. luku 2.2) koostuu kaikista niistä toiminnois-
ta, jotka antavat panoksensa tuotteen lopulliselle arvolle. Lisäarvo, eli kate, on tuotteen ko-
konaisarvon ja arvoketjutoimintojen suorittamiseen yhteensä kuluneiden kustannusten erotus. 
Arvoketjua analysoimalla yrityksen johdon on mahdollista tunnistaa ne kohdat arvoketjussa, 
joissa tuotteen arvo nousee, ja ne joissa olisi vielä mahdollisuuksia luoda lisäarvoa paranta-
malla arvoketjutoimintojen konfiguraatiota ja koordinointia. (Stonehouse & Snowdon 2007, 
258.) 
 
Porterin viiden kilpailuvoiman mallia on pidetty yhtenä yritysstrategiateorioiden kulmakivenä. 
Malli ei ole kuitenkaan säästynyt kritiikiltä. Mallin suurimpana puutteena on pidetty sitä, että 
siinä keskitytään tutkimaan ainoastaan yrityksen ulkopuolisia tekijöitä. Joidenkin strategia-
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teoreetikoiden mielestä olisikin tutkittava yrityksen omia ydinkompetensseja, ja rakennettava 
strategia niiden ympärille. Mallista on löydetty muitakin heikkouksia, kuten se, että malli on 
staattinen, eli siinä ei oteta huomioon toimialalla tapahtuvia jatkuvia muutoksia. Toimialan 
rakenteen katsotaan olevan pysyvä ja ennalta määrätty, mikä ei todellisuudessa pidä paik-
kaansa. Lisäksi mallissa ei myöskään oteta huomioon mahdollisuutta tehdä yhteistyötä kilpai-
levien yritysten kanssa. (Kermally 2004, 63.) 
 
2.7 Tietotekniikka ja kilpailukyky 
 
2000-luvun alussa ”dotcom”–buumin alettua Porter esitti näkemyksiään Internetin vaikutuksis-
ta yritysten kilpailukykyyn. Porterin mukaan monet yritykset omaksuivat vääränlaisen strate-
gian Internetin hyödyntämiseen. Internetiä käytettiin liikaa pelkkänä huomionherättäjänä. 
Yritysten arvoa alettiin mitata sillä, miten paljon klikkauksia niiden nettisivut keräsivät, ja 
tämän perusteella yrityksen arvon nousulle saatettiin asettaa ylisuuria odotuksia. Odotusten 
perusteella osakkeiden arvot nousivatkin, mutta vain väliaikaisesti, kuten myöhemmin saatiin 
nähdä. Internetiä ei osattu vielä ajatella yrityksen ydinprosessien tukemiseen käytettävänä 
työkaluna, vaan sen käytön katsottiin olevan jonkunlainen itsetarkoitus. Hienoja sivustoja 
tekeviä firmoja ilmestyi kuin sieniä sateella, ja niidenkin arvo nousi kohisten. Ja nämä yrityk-
set saivat rahoitusta estoitta. Kaikkihan tietävät, mihin tämä lopulta johti. Kuplan puhjettua 
jäljelle jäi paljon konkursseja ja velkoja, ja monien yritysten arvosta haihtui suuri osa ilmaan.  
Mutta Porter ymmärsi Internetin vaikutuksen ja sen miten yritysten tulisi sitä käyttää. Porter 
oli huomannut, että monet yritykset eivät osanneet hyödyntää tietotekniikkaa strategiseen 
erilaistamiseen. CRM-järjestelmiä ja toimitusketjun hallintajärjestelmiä otettiin käyttöön 
valmispaketteina, eikä Internet-näkyvyyttä osattu sovittaa yrityksen olemassa olevaan strate-
giaan. Uudet järjestelmät kyllä auttoivat yrityksiä toimimaan taloudellisemmin tai niistä oli 
muunlaista hyötyä, mutta ne eivät kuitenkaan tuoneet yrityksille kilpailuetua, koska kilpaile-
vat yritykset toimivat juuri samalla tavalla. Internetin hyödyntäminen toi siis Porterin mukaan 
monia uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan hoitamiseen, mutta se ei kuitenkaan muuttanut 
niitä liiketoimintaan ja kilpailuasetelmaan vaikuttavia sääntöjä, jotka markkinoilla vallitse-
vat. (Newing 2002, 1—4.) 
 
Kilpailuedun saavuttamista tietotekniikkaa hyödyntämällä on tutkittu paljon myös Porterin 
viiden voiman viitekehyksen ulkopuolelta. 
 
Tietotekniikkaa oikein käyttämällä voidaan saada yrityksen toiminta tehokkaammaksi karsien 
samalla toiminnan kustannuksia. Tietotekniikan avulla saavutettava kustannusten säästö tai 
erilaistaminen tuo yritykselle kilpailuetua. (Porter & Millar 1985, Gurungin 2005, 618 mu-
kaan.) 
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Gurungin (2005, 618) mukaan tietotekniikan roolia logistiikassa on tutkittu kahdesta pääasial-
lisesta näkökulmasta, JOT-logistiikan kannalta (esim. Anderson & Quinn 1986) ja kolmannen 
osapuolen logistiikkayritysten (3PL) kannalta (esim. Lewis & Talalayevsky 2000). JOT-
logistiikan merkitys on noussut, koska sen on nähty tuovan merkittäviä säästöjä läpimenoaiko-
jen pienenemisen ja vaurioituneiden kuljetusten vähentymisen kautta (Bardi, Raghunathan & 
Bagchi 1994, Gurungin 2005, 618 mukaan). Yritysten keskittyminen omiin ydinkompetens-
seihinsa on johtanut logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen kolmannen osapuolen logistiikkayri-
tyksille. Vuonna 2003 Fortune 500 –listan yrityksistä 83 prosentilla oli ainakin yksi sopimus 
3PL-yrityksen kanssa (Lieb & Bentz 2004, Gurungin 2005, 618 mukaan). Vuonna 1991 luku oli 
ainoastaan 38 prosenttia (Lieb 1992, Gurungin 2005, 618 mukaan). Myös 3PL-yritykset pyrkivät 
valjastamaan ICT:tä tarjotakseen asiakkailleen ylivertaista palvelua (Gurung 2005, 618). 
 
Yritysten logistiikan ohjaamiseen liittyvät päätökset vaihtelevat operationaalisista päätöksistä 
strategisiin. Kirjallisuudessa on käsitelty paljon ICT:n roolia sekä operationaalisten että stra-
tegisten päätösten tukemisessa. ICT:n roolissa on nähty siirtyminen operationaalisten toimin-
tojen ja materiaalihallinnan tukemisesta kohti päätöksenteon ja toimintojen suunnittelun tu-
kemista. (La Londe & Auker 1973, Gurungin 2005, 620 mukaan.) 
 
Logistiikan hallintaan ja tehostamiseen on käytössä seuraavanlaisia ICT-järjestelmiä: 
 
Logistiikkainformaatiojärjestelmät (LIS = Logistics Information System) 
 
Toimiva logistiikkainformaatiojärjestelmä tehostaa tiedon kulkua varastopaikkojen, varaston-
hallinnan ja kuljetusten välillä ja sitä kautta mahdollistaa laadukkaan asiakaspalvelun. Järjes-
telmä vaikuttaa suoraan siihen, miten hyvin logistiikan kustannuksia ja palvelutasoja saadaan 
optimoitua. (Gurung 2005, 620.) 
 
Organisaatioiden välinen tiedonvälitys (OVT, engl. EDI) 
 
OVT on mahdollistanut tehokkaan tiedonvälityksen yritysten välillä ja sitä kautta tehostanut 
myös logistisia toimintoja. OVT:n käyttö vaatii yrityksiltä yhtenäisiä tietomuoto- ja tiedonvä-
litysstandardeja. OVT:n avulla voidaan koordinoida paremmin arvoketjutoimintoja, mikä joh-
taa mm. logististen toimintojen tehostumiseen. OVT:tä käyttävät yritykset ovat voineet tarjo-
ta asiakkailleen suuremman määrän eri palveluita. (Gurung 2005, 621.) 
 
Reaaliaikainen tiedonvälitys 
 
Yksi nykyaikaisten logistiikkatoimintojen tavoitteista on korvata varastoja tiedolla. Kuljetus-
ten ja lähetysten reaaliaikainen seuranta mahdollistaa muun muassa pienempien varmuusva-
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rastojen käyttämisen. Lisäksi reaaliaikaiset yhteydet mahdollistavat esimerkiksi dynaami-
semman kuljetusten suunnittelun, koska kuljetussuunnitelmiin tehtävät muutokset ovat heti 
eri osapuolten tiedossa. Logistiikkaan käytettävien ICT-järjestelmien olisikin siis kyettävä re-
aaliaikaiseen tiedonvälitykseen, jotta niistä saataisiin paras mahdollinen hyöty. (Gurung 2005, 
621—622.) 
 
RFID (Radio Frequency Identification eli radiotaajuinen etätunnistus) 
 
RFID:n avulla voidaan tunnistaa, seurata ja paikallistaa tavaroita automaattisesti. RFID:tä pi-
detään viivakooditekniikan seuraajana, ja sen käytön odotetaan kasvavan nopeasti lähivuosi-
na. Tekniikan historia ulottuu kuitenkin 1940-luvulle asti. RFID-tekniikassa tuotteisiin kiinnite-
tään RFID-tunniste eli ns. saattomuisti, jota voidaan lukea pienen matkan päästä radioaaltoja 
käyttäen. Tunnisteen lukeminen ei siis vaadi fyysistä kontaktia eikä edes näköyhteyttä tuot-
teeseen (kuten skannaaminen lasersäteellä vaatii). RFID-tekniikan yleistymiseen on eniten 
vaikuttanut pyrkimys tehostaa toimitusketjunhallintaa, mutta tekniikkaa käytetään muuhun-
kin, esim. myytäviin tavaroihin kiinnitettäviin varashälyttimen laukaiseviin tunnisteisiin. (Gu-
rung 2005, 622.) 
 
Edellä kuvattujen tekniikoiden avulla voidaan siis tehostaa yrityksen logistiikkatoimintoja ja 
karsia kustannuksia, ja nämä molemmat parantavat yrityksen kilpailukykyä markkinoilla. Täs-
tä nähdään yhteys Porterin viiteen kilpailuvoimaan. Porterin toimittajien neuvotteluvoiman 
tilalla voidaan varmaankin ajatella toimitusketjun tai jakelukanavan neuvotteluvoimaa. Tie-
totekniikan avulla jakelukanava siis saavuttaa kilpailuetua, koska jakelukanava toimii tehok-
kaasti ja kustannuksia säästäen. Jakelukanavaa hakeva yritys pitää tietotekniikkaa hyödyntä-
vää jakelukanavaa kilpailukykyisempänä kuin niitä, jotka eivät hyödynnä tietotekniikkaa, ja 
valitsee mieluummin sellaisen. 
 
3 Tutkimuksen tulokset 
 
Seuraavissa luvuissa kuvataan teemahaastatteluissa esiin tulleita asioita. Tutkimuksessa oli 
mukana kolme SULOIN-hankkeessa mukana olevaa yritystä. Näistä kaksi toimii elintarvikealal-
la ja yksi kuljetusalalla. Haastatellut henkilöt olivat Yritys A:n toimitusjohtaja, Yritys B:n 
toimitusjohtaja, sekä Yritys C:n tukkumyynnistä vastaava henkilö. 
 
Luvussa neljä vertaillaan haastatteluissa esiin nousseita asioita edellä kuvattuihin teoreetti-
siin tutkimustuloksiin ja esitetään yhteenveto tuloksista. Samalla pyritään tutkimuskysymys-
ten mukaisesti määrittämään ICT:n rooli toimitusketjuyhteistyössä, ja se, miten edellä mai-
nittu vaikuttaa jakelukanavan markkina- ja neuvotteluvoimiin. 
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3.1 Yritys A 
 
Yritys A on Etelä-Suomessa toimiva kuljetustilauskeskus. Kuljetuksia hoitavat itsenäiset kulje-
tusyrittäjät, ja he ovat myös Yritys A:n osakkaita. Kuljetusyrittäjiä yrityksen piirissä on noin 
200—300, ja käytössä on yli 300 ajoneuvoa. Henkilöstön määrä tilauskeskuksessa on tällä het-
kellä noin 30. Yritys A on tällä hetkellä laajentamassa omistuspohjaansa sekä toimintaansa 
yritysostoin. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yritys A hoitaa neuvottelut asiakkuuksien hankkimiseksi sekä neuvottelee liikennöitsijöiden 
kanssa siitä, miten asiakkaan kuljetustarpeet saadaan parhaiten hoidettua. Yrityksellä on mo-
nenlaisia asiakkaita, ja niiden koko vaihtelee pienyrityksestä suuriin kansainvälisiin yrityksiin. 
Osa asiakkuuksista on sen tyyppisiä, että Yritys A on tehnyt pitkäaikaisen sopimuksen asiak-
kaan kanssa, ja kuljetukset ovat säännöllisiä. Raskaan kaluston, kevyen kaluston ja yksityis-
henkilöiden tilausten välitys toimivat omina yksikköinään. Asiakas voi siis olla jopa yksityis-
henkilö, jolla on vain yksi yksittäinen kuljetustarve. Tämäntyyppiset tilaukset ovat kuitenkin 
harvinaisia. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Liikennöitsijöiden kalustomäärä vaihtelee yhdestä noin 30 autoon. Kalustoa löytyy kaikenlais-
ten kuljetusten suorittamiseen. Jakeluautovaihtoehtoja on pakettiautoista täysperävaunuyh-
distelmiin saakka. Kylmä- ja lämpökuljetukset pystytään hoitamaan asianmukaisella kalustol-
la, ja maansiirtokuljetuksiin liikennöitsijöillä on erikoiskalustoa. Lisäksi käytössä on tarvitta-
essa nosto- ja kuljetuskalustoa esimerkiksi työmaiden tavarantoimituksiin, sekä myös vaihto-
lava-autoja, nosturiautoja ja pienkoneita. Voi sanoa, että Yritys A:n kautta voi tilata lähes 
minkälaista kuljetuspalvelua tahansa. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yrityksen tilauskeskus vastaanottaa kuljetustilaukset asiakkailta, välittää tilaukset liikennöit-
sijöille, vastaanottaa tiedot tilausten suorittamisesta, ja hoitaa lopuksi asiakkaan laskuttami-
sen. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Lisäksi Yritys A tarjoaa varastointi- ja terminaalipalveluita. Asiakas voi vuokrata varastotilaa 
lyhyt- tai pitkäaikaiseen käyttöön. Laskutus tapahtuu kulutetun tilan ja ajan perusteella. 
Terminaalivarasto on tarkoitettu tavaroiden läpikulkuun, ja terminaalista jaetaan tavaraa 
päivittäin suoraan asiakkaille. Terminaalipalveluihin kuuluu tarvittaessa mm. lastin purku ja 
uudelleenpakkaus. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
 37 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tyypillinen prosessi, jossa yksi kuljetustilaus käsitellään alusta loppuun, on kuvattu kuvassa 4. 
Prosessi lähtee liikkeelle asiakkaan tekemästä kuljetustilauksesta. Tyypillisesti asiakas soittaa 
Yritys A:n ajovälitykseen, jossa tilaus syötetään tilausjärjestelmään. Sen jälkeen tilaus välite-
tään oikealle liikennöitsijälle. Kun liikennöitsijä on suorittanut kuljetustehtävän, tieto tästä 
palautuu Yritys A:lle. Tässä vaiheessa myös mahdolliset tilaukseen liittyvät dokumentit, esim. 
rahtikirja saapuvat Yritys A:lle. Seuraavaksi Yritys A laskuttaa asiakasta ja välittää tälle sa-
malla tilaukseen liittyvät dokumentit. Asiakas maksaa laskun, minkä jälkeen Yritys A välittää 
maksun työn tehneelle liikennöitsijälle. Asiakkaan laskuttaminen saattaa tapahtua tilauskoh-
taisesti, tai sitten asiakkaan kanssa ennalta sovitun laskutusaikataulun mukaisesti, esimerkiksi 
kaksi kertaa kuussa. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Joillakin asiakkailla on auto käytössä vakituisesti, ja he maksavat siitä aikaperusteisesti. Täl-
löin laskutusjakso voi olla esimerkiksi viikko tai kuukausi. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Tilaustenkäsittely ja laskutus hoidetaan tällä hetkellä tietojärjestelmällä, mutta molemmissa 
toiminnoissa on manuaalisia vaiheita. Tilausten vastaanottaminen tapahtuu yleensä puheli-
mitse, ja käsittelijä syöttää tilauksen järjestelmään. Myös liikennöitsijöihin ollaan yhteydessä 
puhelimitse, ja kuljetuksiin liittyviä dokumentteja siirretään esimerkiksi faksilla. Laskutusjär-
jestelmästä tulostetaan paperilaskuja, jotka lähtevät asiakkaille postitse. Joillekin asiakkaille 
lähtee e-lasku. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
ASIAKAS LIIKENNÖITSIJÄ 
YRITYS A 
1
. 
2
. 
3
. 
4
. 
1. Asiakas tekee tilauksen 
2. Yritys A välittää tilauksen 
oikealle liikennöitsijälle 
3. Tieto suoritetusta työstä 
välitetään Yritys A:lle 
6
. 
5
. 
4. Yritys A laskuttaa 
asiakasta 
5. Asiakas maksaa laskun 
6. Yritys A tiittää maksun 
liikennöitsijälle 
 
 
Tiedonsiirto manuaalista 
Tiedonsiirto tapahtuu jatkossa 
ajoneuvopäätteillä 
Kuva 4. Kuljetustilauksen prosessi Yritys A:ssa. Ajoneuvopäätteiden käyttöönoton 
myötä vaiheet 2, 3, ja 6 muuttuvat koneellisiksi. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
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Tilausjärjestelmää ei ole integroitu millään tavalla asiakkaiden järjestelmiin. Asiakkaat eivät 
siis voi välittää kuljetustilauksia Yritys A:n järjestelmään sähköisesti. Terminaalivaraston lo-
gistiikkajärjestelmässä on kuitenkin tiettyjä toimintoja, joita asiakkaat voivat hoitaa sähköi-
sellä yhteydellä järjestelmään. He voivat esimerkiksi täyttää tiettyyn tilaukseen liittyvän rah-
tikirjan etäyhteyttä käyttämällä. Kuljetustilausten välittäminen sähköisesti on Yritys A:n toi-
mitusjohtajan mielestä hieman ongelmallista. Tilausten oikeanlaisen käsittelyn varmistaminen 
ja oikean tyyppisen kuljetusmuodon määrittäminen vaativat yleensä sen verran yksityiskohtai-
sia tietoja, että henkilöiden välinen puhelinkeskustelu on välttämätöntä. Tämä pätee varsin-
kin sellaisissa tilanteissa, joissa tilaaja ei ole vakioasiakas eikä näin ollen ole tottunut kulje-
tustilausten tekemiseen. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yritys A:ssa on meneillään kehitysprojekti, jossa liikennöitsijöiden autoja varustetaan tieto-
tekniikalla, ns. ajoneuvopäätteillä. Päätteiden käyttöönotto helpottaa huomattavasti kommu-
nikointia Yritys A:n ja liikennöitsijöiden välillä ja poistaa samalla prosessista manuaalisia työ-
vaiheita. Tieto uudesta kuljetustilauksesta siirtyy Yritys A:n tilausjärjestelmästä automaatti-
sesti ajoneuvopäätteisiin, ja kuljettaja, joka haluaa vastaanottaa tilauksen, voi poimia sen 
itselleen käyttämällä päätettä. Suoritettuaan työn kuljettaja kuittaa sen vielä päätteellä teh-
dyksi, ja tieto tästä siirtyy automaattisesti takaisin Yritys A:lle. Tiedot tehdystä työstä siirty-
vät automaattisesti Yritys A:n laskutusjärjestelmään, jossa syntyy asiakkaalle lasku. Asiakkaan 
maksettua laskun Yritys A:lta lähtee vielä automaattisesti tilitys liikennöitsijän ajoneuvopäät-
teelle. Ajoneuvopäätteet siis automatisoivat kaiken tiedonsiirron Yritys A:n ja liikennöitsijöi-
den välillä. Kuvassa 5 oikealla puolella olevat prosessin vaiheet 2, 3 ja 6 muuttuvat siis säh-
köisiksi. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Ajoneuvopäätejärjestelmään on myös integroitu kartta, josta ajoneuvojen sijainti näkyy. Väli-
tettäessä kuljetustilauksia ne voidaan kohdistaa tietyllä alueella oleville ajoneuvoille, koska 
kauempana olevien ajoneuvojen ei kannata yleensä lähteä suorittamaan tehtäviä, jotka edel-
lyttäisivät ensin pitempää siirtymistä. Lisäksi asiakkaat, joilla on tietty ajoneuvo tai ajoneu-
voja käytössä pitkäaikaisella sopimuksella, näkevät itsekin kartalta ajoneuvojensa sijainnin. 
Tämä helpottaa heidän omaa kuljetussuunnitteluansa huomattavasti. Jos heille tulee vaikka 
yllättävä kuljetustarve, johon ei ole etukäteen varauduttu, he voivat kartalta tarkistaa heillä 
käytössä olevien ajoneuvojen sijainnin, ja päättää mikä niistä varataan hoitamaan kyseinen 
kuljetus. Mikäli kaikki ajoneuvot ovat liian kaukana, he voivat tarvittaessa tilata erillisen kul-
jetuksen. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Ajoneuvopäätteisiin integroitu karttajärjestelmä mahdollistaa taloudellisen ja ympäristöä 
säästävän kuljetussuunnittelun. Yritys A:n toimitusjohtaja N.N. kertoi, että järjestelmän vai-
kutus polttoaineen kulutukseen ja sitä kautta myös hiilijalanjälkeen on merkittävä. Järjes-
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telmän avulla voidaan vähentää turhaa ilman kuormaa ajoa ja optimoida kuljetusreittejä, 
mikä on järkevän kuljetussuunnittelun kannalta ensiarvoisen tärkeää. Lisäksi järjestelmään 
tallentuu monenlaista tietoa esim. kuljettajan ajotavasta, polttoaineen kulutuksesta, jarru-
tusmatkoista ja muista tekijöistä, joista voidaan jälkeenpäin analysoida mm. kuljettajan ajo-
tavan taloudellisuutta. Tallentuneen tiedon perusteella kuljettajia voidaan tarvittaessa ohja-
ta toimimaan entistä paremmin ja taloudellisemmin. (Yritys A:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yritys A:n fokusta tietojärjestelmien kehittämisessä Sarpolan (2007b) luokittelun mukaan (kts. 
luku 2.5) on hieman vaikea määritellä. Heidän toiminnassaan on oikeastaan piirteitä kaikista 
kolmesta luokasta. Asiaan vaikuttaa myös suuresti se, katsotaanko heidän piiriinsä kuuluvat 
liikennöitsijät osaksi samaa organisaatiota vai ei. Jos liikennöitsijät luetaan samaan organi-
saatioon kuuluviksi, voidaan heillä ajatella olevan sisäinen fokus, koska ajoneuvopäätejärjes-
telmä tukisi tällöin ainoastaan yrityksen sisäisiä prosesseja. Heillä ei myöskään ole käytössään 
esim. liittymiä asiakkaiden järjestelmiin. Mutta ajateltaessa liikennöitsijöitä yksityisinä yrit-
täjinä, mikä myös pitää paikkansa, toiminnassa on ulkoisen fokuksen ja jopa toimitusketjufo-
kuksen piirteitä. Ajoneuvopäätejärjestelmä on organisaatioiden välinen tietojärjestelmä 
(IOS), koska sillä ohjataan organisaatioiden välisiä prosesseja (mikäli liikennöitsijöitä ei lueta 
kuuluvaksi samaan organisaatioon). Ja järjestelmä on nimenomaan tarkoitettu toimitusketjun 
ohjaamiseen, vaikkakaan sitä ei ole integroitu Yritys A:n ja liikennöitsijöiden ulkopuolelle. 
 
Ajoneuvopäätejärjestelmä siis selvästi tehostaa Yritys A:n kuljetussuunnittelua. Reittien op-
timointi ja polttoaineen kulutuksen seuranta tuovat välittömiä kustannussäästöjä. Tiedonku-
lun nopeutuminen ja tiedon tarkkuuden parantuminen vähentävät kuljetuksissa tapahtuvia 
virheitä. Järjestelmä mahdollistaa kustannusten säästön monessakin eri paikassa. Myös jake-
lukanavan hiilijalanjälki pienenee. 
 
3.2 Yritys B 
 
Yritys B on Etelä-Suomessa toimiva elintarvike- ja juomatukku. Yrityksen valikoimiin kuuluu 
mm. elintarvikkeita, alkoholijuomia, urheiluravinteita, tupakkatuotteita sekä teknokemian 
tuotteita ja kattaustarvikkeita. (Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yritys B:n asiakkaat sijaitsevat ympäri Suomea. Asiakkaina on päivittäistavarakauppoja, tax-
free-myymälöitä sekä HoReCa-pisteitä (hotelli-, ravintola- ja cateringyrityksiä). Mukana ei ole 
suuria keskusliikkeitä, vaan yritys on keskittynyt itsenäisiin, ”villeihin” ketjuihin. (Yritys B:n 
toimitusjohtaja 2013.) 
 
Yritys B:llä oli aiemmin oma varastonsa Vantaalla. Noin kaksi vuotta sitten varastotoiminnot 
kuitenkin ulkoistettiin, ja palveluntarjoajaksi valikoitui yllä kuvattu Yritys A. Syynä varasto-
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toimintojen ulkoistamiseen oli mm. pienen henkilöstömäärän tuomat ongelmat. Tuotteiden 
kysynnän vaihtelu ja henkilöstön sairauspoissaolot aiheuttivat ongelmia henkilöstökapasiteetin 
hallintaan. Lyhytkin sairauspoissaolo tai ajoittainen kysyntäpiikki oli saatava nopeasti paikat-
tua ylimääräisellä henkilöstöllä, koska ylikapasiteettia ei yleensä ollut. (Yritys B:n toimitus-
johtaja 2013.) 
 
Yritys B hoitaa itse ostot, myynnit ja varastonhallinnan käytössään olevalla toiminnanohjaus-
järjestelmällä, mutta Yritys A tarjoaa alihankintana varastointi- ja logistiikkapalvelut, eli hoi-
taa käytännön varastointi-, keräily- ja kuljetustehtävät. Malli on osoittautunut toimivaksi. 
Ulkoistamisprojektissa kiinnitettiin huomiota myös prosessien ja tiedonkulun parantamiseen, 
ja joidenkin alkuhankaluuksien jälkeen prosessit on saatu toimiviksi. (Yritys B:n toimitusjohta-
ja 2013.) 
 
Tavarantoimittajien toimitukset tulevat varastolle joko rahtivapaina, jolloin tavarantoimitta-
ja vastaa kuljetuskustannuksista, tai sitten Yritys B tilaa Yritys A:n noutamaan tuotteet varas-
toon. Kaikkia valikoimassa olevia tuotteita pidetään varastossa, ja varastotäydennyksiä tila-
taan yleensä tuotteiden menekin ja hälytysrajojen perusteella. Tavoitteena on, että tuotteet 
saadaan aina toimitettua 24 tunnin sisällä asiakkaan tilauksesta, ja varmuusvarastolla pyri-
tään välttämään ”ei-oo-myyntiä”. (Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
Toiminta on perinteistä tukkukauppaa. Tuotteet ostetaan maahantuojilta tai kotimaisilta 
valmistajilta, ja myydään pienemmissä erissä vähittäiskaupoille. Tavarantoimittajia on noin 
20—30. Joillekin tuotteille Yritys B:llä on kuitenkin oma maahantuontinsa. (Yritys B:n toimi-
tusjohtaja 2013.) 
 
Toimitusketjuajattelu on tuttua Yritys B:n toimitusjohtaja N.N.:lle. Yritys B on useimmiten 
osana kolmiportaista toimitusketjua, joka koostuu maahantuojasta tai valmistajasta, Yritys 
B:stä ja vähittäiskaupasta. Ketjussa voidaan oikeastaan ajatella oleva neljä porrasta, koska 
Yritys B käyttää Yritys A:ta logistiikkakumppaninaan. Yritys B on Mentzerin ym. (2001) määri-
telmän mukaan osana suoraa toimitusketjua. Yritys B:n toimitusketju on kuvattu kuvassa 5. 
(Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
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TOIMITTAJA 
YRITYS A 
(logistiikkapalvelu) 
YRITYS B 
1) Asiakas tilaa tuotteita Yritys B:ltä 
2) Yritys B tilaa tuotteita toimittajiltaan 
3) Tuotteet tulevat toimittajilta varastoon 
4) Tuotteet toimitetaan varastosta asiakkaille 
5) Yritys B tilaa logistiikkapalveluja Yritys A:lta 
ASIAKAS 
Tietovirta 
Tavaravirta 
 
Myynti toimii Yritys B:ssä seuraavalla tavalla: Avainasiakkaiden kanssa tehdään yleensä vuosi-
sopimukset, ja niiden perusteella myös lasketaan tarvittavat varastosaldot, tavoitteena se, 
että tuotteet eivät koskaan loppuisi varastosta kesken. Asiakkaat sitten tilaavat valikoimas-
saan olevia tuotteita menekkinsä mukaan. Aktiivista myyntiä Yritys B tekee muun muassa uu-
sien asiakkaiden hankkimiseksi. Lisäksi välillä tulee myyntiin esimerkiksi maahantuojien lop-
pueriä jostakin tuotteesta, ja myös nämä vaativat aktiivista myyntiä. (Yritys B:n toimitusjoh-
taja 2013.) 
 
Yritys B:llä on käytössään Microsoft Dynamics AX –toiminnanohjausjärjestelmä (entiseltä ni-
meltään Axapta). Järjestelmällä hoidetaan myyntitilaukset, ostotilaukset ja varastonhallinta. 
AX-järjestelmän käyttöönotolla on varauduttu myös tulevaisuuden tarpeisiin. Järjestelmä voi-
daan ottaa käyttöön moduuleittain, joten sen sisältämää toiminnallisuutta voidaan tulevai-
suudessa lisätä tarpeen mukaan. Järjestelmä on myös räätälöitävissä asiakkaan tarpeiden mu-
kaan, ja Yritys B:lle onkin tehty muutoksia muun muassa logistiikkatoimintojen raportointiin. 
Yritys B:lle ollaan myös toteuttamassa verkkokauppajärjestelmää. Järjestelmän kautta asiak-
kaat voivat tehdä itse tilauksia. Järjestelmä tullaan myös integroimaan toiminnanohjausjär-
jestelmään. (Yritys B:n toimitusjohtaja 2013.) 
 
AX-toiminnanohjausjärjestelmään ei ole toistaiseksi rakennettu sähköisiä liittymiä toimittajil-
le tai asiakkaille. Toimitusjohtajan mukaan heidän liiketoimintansa laajuus tai tilausten vo-
lyymit eivät tällä hetkellä edellytä liittymien käyttöä. Osa heidän asiakkaistaan käyttää kui-
Kuva 5. Yritys B:n toimitusketju (Yritys B:n toimitusjohtaja 2013). 
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tenkin erityisiä sähköisen asioinnin palveluja, kuten Servinet-palvelua, jolla voidaan välittää 
esimerkiksi tilauksia ja toimitusvahvistuksia liikekumppaneiden välillä. Servinet-palvelusta ei 
kuitenkaan ole sähköistä liittymää AX-järjestelmään, joten Yritys B:n toimihenkilöiden on syö-
tettävä Servinetin kautta tulevat tilaukset manuaalisesti AX-järjestelmään. Jotkin asiakkaat 
ovat joskus tiedustelleet, olisiko mahdollista luoda sähköinen liittymä suoraan AX-
järjestelmään, mutta Yritys B:ssä liittymien rakentamista ei ole toistaiseksi pidetty kannatta-
vana. Tämä johtuu liittymän perustamiskustannusten suuruudesta verrattuna tilausten volyy-
miin. Mikäli tilausmäärät tulevaisuudessa kasvavat, Yritys B:ssä ollaan valmiita harkitsemaan 
liittymien rakentamista. Kysymys on ainoastaan kriittisestä pisteestä, jossa liittymien raken-
tamisen hyödyt kohtaavat tai ylittävät niistä aiheutuvat kustannukset. (Yritys B:n toimitusjoh-
taja 2013.) 
 
Yritys B:n nykyinen toimitusjohtaja ei vielä ollut yrityksen palveluksessa toiminnanohjausjär-
jestelmää hankittaessa, joten hän ei voinut kommentoida järjestelmän hankkimiseen liittyviä 
asioita. AX-järjestelmä on kuitenkin hänen mielestään melko ”järeä” heidän liiketoimintansa 
ohjaamiseen. Näin laajan toiminnanohjausjärjestelmän hankinta on ollut toimitusjohtaja 
N.N.:n mielestä myös varautumista tulevaisuuden tarpeisiin. (Yritys B:n toimitusjohtaja 
2013.) 
 
Tällä hetkellä Yritys B:llä on tietojärjestelmien käytössä lähinnä sisäinen fokus Sarpolan 
(2007b) luokittelun mukaan (kts. luku 2.5). AX-järjestelmällä hoidetaan myynnit, ostot ja va-
rastonhallinta, eikä järjestelmään ole rakennettu liittymiä. Kehittyneen AX-järjestelmän 
käyttöönotolla on kuitenkin varauduttu tulevaisuuden tarpeisiin. Toimitusjohtaja N.N.:n mu-
kaan organisaatioiden välinen integroituminen on vain ajan kysymys. AX-järjestelmää voidaan 
tarvittaessa integroida ulkoisiin järjestelmiin, ja näin tullaan tekemään, kun se on kannatta-
vaa. Tietotekniikan hyödyntämisessä pitää toimitusjohtajan mukaan ajatella koko ajan kus-
tannuksia, koska minkäänlainen integroituminen ei hänen mielestään ole itsetarkoitus. Tieto-
tekniikkaa hyödyntämällä yritetään pitää toiminnan kustannukset mahdollisimman matalina. 
Tähtäimenä on pitää oma yritys ja koko jakelukanava kilpailukykyisenä. 
 
3.3 Yritys C 
 
Yritys C on Etelä-Suomessa toimiva liha-alan yritys. Yrityksen liiketoimintaan kuuluu lihatuot-
teiden valmistus ja tukkumyynti. Lisäksi yrityksellä on tehtaanmyymälä, jossa myydään kulut-
tajille tuoreliha- ja eineskeittiötuotteita sekä kotilounaita. Yrityksellä on noin 20 hengen hen-
kilökunta. Lihanleikkaamossa työskentelee noin kymmenen henkeä, samoin kuin eineskeittiös-
sä. Lisäksi on yksi lähettämötyöntekijä ja kaksi autonkuljettajaa. (Yritys C:n tukkumyyntivas-
taava 2013.) 
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Yrityksen kuljetukset hoidetaan osittain omin voimin. Käytössä on kaksi kuorma-autoa isom-
piin kuljetuksiin, sekä yksi pakettiauto, jolla hoidetaan pääkaupunkiseudun jakelua. Pääkau-
punkiseudulla tuotteet myydään yleensä suoraan loppuasiakkaalle ilman välissä olevaa tukku-
porrasta. Muualle Suomeen tuotteet menevät useimmiten tukkuportaan kautta. Pääkaupunki-
seudun lisäksi yrityksellä on asiakkaita mm. Turussa, Tampereella, Oulussa sekä Joensuussa. 
Osaan lähetyksistä tilataan ulkopuolinen rahdinkuljetus. Tähän käytetään Itellan palveluita. 
(Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
 
Yritys C pyrkii panostamaan pitkäaikaisiin asiakassuhteisiin, mutta tukkumyynnistä vastaavan 
N.N.:n mukaan pieni yritys joutuu joka päivä lunastamaan paikkansa markkinoilla. Kilpailijoita 
on pääkaupunkiseudulla ja Etelä-Suomessa useita. (Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
 
Myynti tapahtuu pitkälti puhelimen ja faksin avulla. Käytössä on Alfa Manager –järjestelmä, 
johon tilaukset syötetään. Järjestelmään ei ole ollenkaan sähköisiä liittymiä. Kuljetustenhal-
lintaan ei ole käytössä mitään tietojärjestelmää, eikä sellainen N.N.:n mukaan olisi näin pie-
nessä liiketoiminnassa tarpeellinenkaan. (Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
 
Yritys C:ssä on käynnissä kehitysprojekti verkkokaupan perustamiseksi. Palvelu tullaan suun-
taamaan mm. catering-yrityksille, jotka voivat jatkossa tilata tuotteet itse verkkokaupan 
kautta. Myös yksityishenkilöt voivat halutessaan tilata tuotteita verkkokaupasta, vaikka tarjol-
le ei tule pieniä kuluttajapakkauksia ollenkaan. Syy verkkokaupan perustamiseen on pyrkimys 
ylläpitää tai parantaa hintakilpailukykyä. Myytäessä tuotteita verkkokaupan kautta vältetään 
toimitusketjussa tukkuporras, jolloin asiakas saa tuotteen halvemmalla. Verkkokaupan avulla 
pyritään myös löytämään yritykselle uusia asiakkaita. Yrityksen sisältä löytyy tarvittavaa asi-
antuntemusta verkkokaupan perustamiseen, joten projektissa ei ole tarvittu juurikaan ulko-
puolisia it-alan yrityksiä. Kustannuksia on haluttu säästää, ja siksi ei myöskään ole haluttu 
vuokrata valmista verkkokauppaa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Verkkokaupan vuokraa-
minen lisäisi myyntikustannuksia noin 2 %, ja tällöin hintoja pitäisi korottaa saman verran. 
Asiakkaille halutaan kuitenkin tarjota laadukkaita tuotteita mahdollisimman edullisesti, joten 
kaikkia lisäkustannuksia pyritään välttämään. (Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
 
Verkkokaupan avaaminen saattaa aiheuttaa Yritys C:lle logistisia haasteita, koska tilauksia voi 
käytännössä tulla mistä päin Suomea tahansa. Itellan tarjoamaa termopakkauskuljetusta on 
tosin jo kokeiltu nettimyyntiä silmällä pitäen. Itellan palvelussa tuotteet pakataan lämpöeris-
tettyihin kuljetuslaatikoihin, joissa lämpötila pysyy oikeana pitkänkin matkan ajan. Laatikois-
sa on lämpötila-anturit, joiden lukemaa voidaan seurata reaaliaikaisesti netin kautta. Järjes-
telmä on todettu hyväksi lihatuotteiden lähettämiseen asiakkaille, ja sitä tullaan hyödyntä-
mään verkkokaupan kuljetuksissa. Etukäteen on kuitenkin vaikea tietää, joudutaanko lisäksi 
etsimään uusia kuljetustapoja tai –kumppaneita. (Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
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Yritys C:ssä tietotekniikan hyödyntäminen on tähän asti perustunut lähinnä tilaustenkäsittely-
järjestelmän käyttöön. Voidaan sanoa, että Sarpolan (2007b) luokittelun mukaan (kts. luku 
2.5) Yritys C:llä on tietojärjestelmien käytössä tähän asti ollut sisäinen fokus. Tilaustenkäsit-
telyjärjestelmä palvelee yrityksen sisäisiä prosesseja, eikä sähköisiä yhteyksiä asiakkaisiin ole 
ollut (lukuun ottamatta faksia ja sähköpostia). Liiketoiminnan laajuus ei edellytä varsinaisten 
logistiikkajärjestelmien käyttöä. Osa kuljetuksista on ulkoistettu Itellalle, jolla on omat jär-
jestelmänsä kuljetusten hallintaan ja seurantaan. Organisaatioiden välisiä järjestelmiä (IOS) 
ei ole Yritys C:llä ollut käytössä. 
 
ICT-järjestelmillä nähdään kuitenkin olevan rooli hyvän asiakaspalvelun mahdollistajina. Tuk-
kumyynnistä vastaava N.N. kertoi, että tulevan verkkokaupan tarkoituksena on nimenomaan 
parantaa asiakaspalvelua, ja tehdä se kustannustehokkaasti. Järjestelmän avulla kuka tahansa 
olemassa oleva tai uusikin asiakas voi tilata yrityksen tuotteita mistä päin Suomea tahansa. 
Lisäksi tarkoituksena on, että verkkokaupan avulla profiloidutaan nimenomaan laadukkaiden 
tuotteiden tarjoajaksi, mikä on tälläkin hetkellä yrityksen toimintaidea. Verkkokaupan avulla 
on tarkoitus tarjota asiakkaille sellaisia laadukkaita tuotteita, joita ei asiakkaan lähialueelta 
muuten löytyisi, pitäen samalla hinnat kilpailukykyisinä. Luonnollisesti samalla toivotaan saa-
tavan lisämyyntiä yrityksen tuotteille. Joillakin kilpailevilla yrityksillä on jo vastaavanlaisia 
verkkokauppoja, joten verkkokaupan avaamisen tarkoituksena on myös säilyttää kilpailukyky 
markkinoilla. Ilman verkkokauppaahan yrityksellä on riski asiakkaiden menettämisestä niille 
kilpailijoille, joilla jo on verkkokauppa käytössä. Yritys C:nkin tapauksessa tietotekniikalla on 
rooli kilpailukyvyn ylläpitämisessä. (Yritys C:n tukkumyyntivastaava 2013.) 
 
4 Johtopäätökset 
 
Tutkimuskysymysten mukaisesti opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, minkälainen rooli 
ICT:llä on toimitusketjuyhteistyössä, ja millä tavalla ICT:n rooli vaikuttaa jakelukanavan 
markkina- ja neuvotteluvoimiin. 
 
Siihen, mikä jonkin asian rooli jossakin yhteydessä on, ei varmaan milloinkaan ole yhtä oikeaa 
vastausta. Eri ihmisillä voi olla asiasta erilaisia käsityksiä. Sille, mikä olisi ICT:n rooli toimi-
tusketjuyhteistyössä, ei kirjallisuudestakaan löytynyt oikein mitään selvää määritystä. 
 
Aihetta lähestyttiin siis selvittämällä, minkä tyyppisiä ICT-järjestelmiä toimitusketjuyhteis-
työssä käytetään, miksi niitä käytetään, ja mitä vaikutuksia niillä on toimitusketjuihin. Näihin 
kysymyksiin löytyikin lähdekirjallisuudesta vastauksia. Haastatteluissa pyrittiin sitten saamaan 
esille haastateltavien omia näkemyksiä aiheesta, jotta voitaisiin todeta, miten hyvin ne vas-
taavat kirjallisuudesta löytyneitä asioita. 
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4.1 Yhteenveto 
 
Opinnäytetyössä pyrittiin valottamaan ICT:n roolia toimitusketjuissa. Sanaa rooli ei ollut mää-
ritelty tarkemmin, ja sanan on tulkittu tarkoittavan jonkun käsitystä jonkin asian merkitykses-
tä. Toisin sanoen on tutkittu ihmisten käsityksiä ICT:n merkityksestä toimitusketjuissa. 
 
Lähdekirjallisuutta käytettiin runsaasti, ja kirjallisuudesta löytyikin tutkimuksia siitä, miten 
ICT-järjestelmiä käytetään toimitusketjuissa, ja miten ne vaikuttavat toimitusketjujen toi-
mintaan. 
 
Toiminnanohjausjärjestelmillä on ollut suuri vaikutus yritysten väliseen integroitumiseen, ja 
ne ovat vaikuttuneet organisaatioiden välisten tietojärjestelmien (IOS) kehittymiseen (Shar-
ma, Lavania & Gupta 2011, 1—2). Toiminnanohjausjärjestelmien käyttämisen tavoitteena ovat 
useimmiten kustannussäästöt, joita voi tulla mm. varastotasojen laskemisesta, nopeutuneesta 
tilaustenkäsittelystä tai helpottuneesta kassavirtasuunnittelusta (Murphy & Wood 2008, 67). 
 
Organisaatioiden väliset tietojärjestelmät (IOS) tehostavat organisaatioiden välisiä prosesseja 
ja tuovat lisäksi kustannussäästöjä. Kustannussäästöjä syntyy monestakin syystä. Transak-
tiokustannusten aleneminen tuo välittömiä kustannussäästöjä. Myös prosessien tehostumisen 
kautta syntyy kustannussäästöjä. Tiedon saatavuus eri osapuolten välillä paranee, mikä no-
peuttaa prosesseja ja tuo välillisiä kustannussäästöjä. Organisaatioiden väliset tietojärjestel-
mät vaikuttavat myös liikekumppaneiden välisiin suhteisiin monin tavoin. Niiden käyttäminen 
saattaa esimerkiksi johtaa tiiviisiin, pitkäaikaisiin suhteisiin tavarantoimittajien kanssa. 
(Laukkanen 2007, 19.) 
 
Tiedonvaihto toimitusketjun eri osapuolten välillä on oleellinen osa toimitusketjun hallintaa. 
Tietovirtojen parantaminen vaikuttaa vähentämällä tuotteiden ja palveluiden kysyntään liit-
tyviä epävarmuustekijöitä. (Sarpola 2007a, 15—16.) 
 
Pelkkä kustannusten säästö ei kuitenkaan saisi olla tavoitteena tietojärjestelmien käytössä, 
vaan aina olisi otettava huomioon kokonaisuus. Myös organisaatioiden sisäisten järjestelmien 
tulee olla tarpeellisella tavalla integroituneita, ennen kuin kannattaa aloittaa integroitumista 
ulkoisiin liikekumppaneihin. (Laukkanen 2007, 3.) 
 
Integroitumiseen ulkoisten kumppanien kanssa voidaan käyttää kahtakin erilaista menetelmää 
samanaikaisesti. Jos esimerkiksi käytössä on yrityksen ja sen asiakkaiden välinen yhteys, jossa 
niiden tietojärjestelmät on integroitu toisiinsa tilausten välittämistä varten, saattaa olla kan-
nattavaa käyttää rinnalla ekstranet-portaalia, josta myös sellaiset asiakkaat voivat tehdä tila-
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uksia, joilla ei ole mahdollisuutta rakentaa järjestelmien välistä linkkiä. (Laukkanen 2007, 
46.) 
 
Myös logistiikkainformaatiojärjestelmien, organisaatioiden välisen tiedonvälityksen, reaaliai-
kaisen tiedonvälityksen ja RFID-tekniikan käytöllä on todettu olevan toimintaa tehostava ja 
kustannuksia alentava vaikutus (Gurung 2005, 620—622). 
 
Tietotekniikkaa oikein käyttämällä voidaan siis saada yrityksen toiminta tehokkaammaksi kar-
sien samalla toiminnan kustannuksia. Tietotekniikan avulla saavutettava kustannusten säästö 
tuo yritykselle kilpailuetua (Porter & Millar 1985, Gurungin 2005, 618 mukaan). Kilpailutilan-
netta markkinoilla voidaan analysoida ns. viidellä kilpailuvoimalla. Voimien väliset suhteet 
määräävät, minkälainen kilpailutilanne tietyillä markkinoilla vallitsee. Samat viisi kilpailuvoi-
maa toistuvat määräävinä tekijöinä eri toimialoilla. Nämä ovat: mahdolliset uudet kilpailijat, 
olemassa olevat kilpailijat, korvaavat tuotteet, asiakkaiden neuvotteluvoima ja toimittajien 
neuvotteluvoima. (Kermally 2004, 58—59.) 
 
Kolmessa SULOIN-hankkeessa mukana olevassa yrityksessä tehtiin teemahaastattelut, joissa 
pyrittiin selvittämään vastuuhenkilöiden näkemyksiä tietotekniikan merkityksestä toimitusket-
juissa. Haastatteluissa tulikin esille vastaavuuksia edellä kuvattuihin tutkimuksiin. Kaikissa 
kolmessa yrityksessä tietotekniikkaan suhtauduttiin työkaluna, jonka avulla helpotetaan ru-
tiinitöiden suorittamista, ja joka helpottaa yrityksen ohjaamista ja avustaa myös päätösten 
teossa. Mitään tietoteknisiä ratkaisuja ei haluttu ottaa käyttöön tekniikan itsensä vuoksi, vaan 
käytölle piti aina olla perusteltu syy. Kustannusten kurissa pitäminen ja asiakaspalvelun pa-
rantaminen olivat tärkeimmät syyt. 
 
Mukana olevissa yrityksissä ei integraatio muihin toimitusketjun osapuoliin ollut vielä kovin 
kehittynyttä. Vastuuhenkilöiden mielestä yritysten toiminnan laajuus ei vielä edellyttänyt 
tietojärjestelmien välistä integraatiota. Kaikissa yrityksissä kuitenkin oli käynnissä kehittä-
misprojekteja, joilla on vaikutuksia myös toimitusketjuihin. 
 
Toimitusketjujen kannalta merkittävin käynnissä oleva tietotekninen hanke oli ajoneuvopää-
tejärjestelmän käyttöönotto Yrityksessä A. Päätteiden käyttöönotto helpottaa huomattavasti 
kommunikointia Yritys A:n ja kuljetuksia hoitavien liikennöitsijöiden välillä, ja poistaa samal-
la tilausprosessista manuaalisia työvaiheita. Ajoneuvopäätteisiin integroitu karttajärjestelmä 
myös mahdollistaa taloudellisen ja ympäristöä säästävän kuljetussuunnittelun. Tavoitteina 
järjestelmän käyttöönotossa ovat manuaalisen työn vähentymisen ja kuljetusreittien opti-
moinnin kautta saavutettavat kustannussäästöt sekä parempi asiakaspalvelu. Kuljetusalalla on 
kilpailua, joten yrittäjien on pidettävä kuljetustaksansa kilpailijoiden tasolla tai matalampi-
na, mikäli he haluavat yrityksensä menestyvän ja pysyvän kannattavana. ICT:n käytöllä näh-
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tiin siis olevan merkittävä vaikutus yrityksen, ja sitä kautta jakelukanavan, markkina- ja neu-
votteluvoimiin. 
 
Verkkokaupan perustamisprojekti oli käynnissä sekä Yritys B:ssä että Yritys C:ssä. Verkkokau-
palla haluttiin parantaa asiakaspalvelua, mutta samalla myös pitää myynnin kustannuksia ku-
rissa. Asiakaspalvelu paranee, kun asiakkaat voivat sijainnistaan riippumatta tilata yrityksen 
tuotteita. Verkkokauppa mahdollistaa myös tuotteiden myymisen loppuasiakkaalle edullisem-
min, koska verkkokauppamyynnissä ohitetaan tukkuporras. Näin ollen verkkokauppa parantaa 
yrityksen kilpailukykyä markkinoilla kahdellakin tapaa, asiakaspalvelun paranemisen sekä hin-
takilpailukyvyn kautta. 
 
Tutkimuskysymyksissä kysyttiin ICT:n roolia toimitusketjuyhteistyössä, ja miten edellä mainit-
tu vaikuttaa jakelukanavan markkina- ja neuvotteluvoimiin. Voidaanko siis sanoa, että tieto-
tekniikalla on tietty rooli? Käytetystä lähdemateriaalista löytyi kyllä tehtäviä, joita ICT-
järjestelmillä on toimitusketjuissa, ja tietoa siitä, miten ne vaikuttavat toimitusketjuihin ja 
niiden integroitumiseen. Myös haastatteluissa esiin tulleet asiat tukivat osaltaan näitä tutki-
mustuloksia. 
 
Näiden tulosten perusteella ICT:n rooleiksi toimitusketjuyhteistyössä voidaan määritellä seu-
raavat asiat: 
 
 Rutiinitöiden suorittaminen. 
 Integraation mahdollistaminen ja edistäminen. 
 Tiedonkulun ja tiedon saatavuuden edistäminen. 
 Prosessien integroimisen ja optimoinnin edistäminen. 
 Kustannussäästöjen ja kannattavuuden lisääminen. 
 Asiakaspalvelun parantaminen. 
 Kilpailukyvyn edistäminen. 
 
Kaikki edellä mainitut yhdessä parantavat ko. jakelukanavan markkina- ja neuvotteluvoimia. 
 
4.2 Tutkimuksen reliaabelius ja validius 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ja validiuden arviointi voi olla hankalaa, koska 
tutkittavia asioita ei yleensä voida mitata tarkoilla mittareilla. Usein arviota pyritään jopa 
välttämään. (Hirsjärvi ym. 2008, 226—227.) 
 
Reliaabeliudellahan tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Kvantitatiivisissa tutkimuk-
sissa tulokset ovat yleensä ilmaistavissa lukuina. Tällöin reliaabelius tarkoittaa sitä, että jos 
 48 
sama tutkimus tehtäisiin uudelleen, niin saataisiin samanlaiset, tai ainakin riittävän samanlai-
set tulokset. Voitaisiin siis todeta, että tulokset eivät ole sattumanvaraisia. (Hirsjärvi ym. 
2008, 226—227.) 
 
Validius, eli pätevyys, tarkoittaa, että tutkimuksessa on mitattu oikeaa asiaa ja oikealla me-
netelmällä, jolloin tulosten pitäisi myös vastata todellisuutta. Tutkimuksen validius voisi huo-
nontua vaikka siitä syystä, että kyselylomakkeen kysymykset on ymmärretty väärin. Vaikka 
vastaajat vastaisivatkin kysymyksiin totuudenmukaisesti, tulos vääristyisi väärin ymmärretty-
jen kysymysten vuoksi. Tällöin kyselyn tulos ei olisi pätevä eli validi. (Hirsjärvi ym. 2008, 
226—227.) 
 
Tämän tutkimuksen reliaabeliuden arvioiminen ei mielestäni ole mielekästä eikä tarpeellista. 
Haastateltavien mielipiteet ja tulkinnat asioista ovat ainutlaatuisia, eikä niitä voida oikein 
mitatakaan. Haastateltaviakin oli vain kolme. Jos samanlainen teemahaastattelu toistettaisiin 
kolmelle muulle ihmiselle, voitaisiin ehkä saada samansuuntaisia vastauksia, mutta yhtä hyvin 
vastaukset voisivat olla erilaisiakin. 
 
Validiutta kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan arvioida esimerkiksi sen perusteella, miten 
tutkimuksen tekijä on kuvannut tutkimusmenetelmiä ja –olosuhteita. Tutkimuksen kaikki vai-
heet olisi selostettava riittävän tarkasti, jotta lukija ymmärtäisi, onko olemassa seikkoja, jot-
ka saattaisivat vääristää tuloksia. (Hirsjärvi ym. 2008, 227—228.) 
 
Olen selostanut käytetyt tutkimusmenetelmät ja perustellut niiden käytön. Tutkimuskysymyk-
set olivat sen luonteisia, että niille ei ole numeerisia mittareita. Kysymyksiin haluttiinkin saa-
da haastateltavien mielipiteitä. Tutkimuksen ja tutkimuskysymysten luonteen huomioon otta-
en pidän tulosten validiutta riittävänä. 
 
4.3 Jatkotutkimusaiheet 
 
Tutkituissa yrityksissä oli käynnissä kehittämisprojekteja, joilla on vaikutuksia toimitusketjui-
hin. Kahdessa yrityksessä oltiin avaamassa verkkokauppaa, ja kolmannessa oltiin ottamassa 
käyttöön ajoneuvopäätejärjestelmää. Haastatteluissa yritysten avainhenkilöt esittivät arvioita 
näiden järjestelmien käyttöönoton vaikutuksista. Voisi olla mielenkiintoista selvittää, miten 
järjestelmien käyttöönotto todellisuudessa vaikuttaa asioihin. Tutkimus voitaisiin tehdä, kun 
ko. järjestelmät ovat olleet käytössä riittävän kauan, jotta niiden vaikutuksia voitaisiin arvi-
oida, esimerkiksi vuoden kuluttua. 
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